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Resumen

Esta tesis analiza el comportamiento y la utilidad estratégica de los indicadores financieros
en la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (U.A.E.-DIAN) durante los afios 2022, 2023
y 2024, empleando el enfoque del Balanced Scorecard como herramienta de gestion integral. El
estudio se centra en como la medicion estructurada de variables financieras —como eficiencia en
la ejecucion presupuestal, rentabilidad institucional y sostenibilidad del gasto— influye
directamente en el proceso de toma de decisiones dentro de la entidad. A través de un marco
metodologico que combina andlisis cuantitativo con interpretacion estratégica, se identifican
patrones de desempefio, brechas operativas y oportunidades de mejora en la gestion publica. La
investigacion destaca la relevancia de integrar los indicadores financieros con las demas
perspectivas del Balanced Scorecard (clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento),
proponiendo una lectura institucional que fortalezca la alineacion entre objetivos estratégicos y
resultados medibles. Finalmente, se presentan recomendaciones orientadas a optimizar el uso de la
informacion financiera como insumo para decisiones mas resilientes, transparentes y orientadas al
cumplimiento misional de la DIAN, contribuyendo asi a una cultura organizacional basada en la

evidencia y la mejora continua.

Palabras clave: Balanced Scorecard, Finanzas Publicas, Analisis Financiero, DIAN.
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Abstract

This master's thesis analyzes the behavior and strategic utility of financial indicators within
the National Directorate of Taxes and Customs (U.A.E.-DIAN) during the years 2022, 2023, and
2024, using the Balanced Scorecard framework as a comprehensive management tool. The study
focuses on how structured measurement of financial variables—such as budget execution
efficiency, institutional profitability, and expenditure sustainability—directly influences decision-
making processes within the entity. Through a methodological approach that combines quantitative
analysis with strategic interpretation, the research identifies performance patterns, operational
gaps, and opportunities for improvement in public management. It emphasizes the importance of
integrating financial indicators with the other Balanced Scorecard perspectives (customers, internal
processes, learning and growth), proposing an institutional reading that strengthens alignment
between strategic objectives and measurable outcomes. Finally, the thesis offers recommendations
aimed at optimizing the use of financial information as a foundation for more resilient, transparent,
and mission-oriented decisions at DIAN, contributing to an organizational culture grounded in

evidence and continuous improvement.

Keywords: Balanced Scorecard, Public Finance, Financial Analysis, National Directorate of

Taxes and Customs (DIAN).
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Introducciéon

En un mundo altamente competitivo, el analisis continuo de los estados financieros es

esencial para identificar desviaciones y tomar decisiones estratégicas oportunas.

El articulo 67 de la ley 2277 del afio 2022, el gobierno nacional determiné la ampliacion de
planta de la U.A.E. Direccion de impuestos y aduanas nacionales, con base en un estudio técnico
realizado entre los afios 2022 y 2023. Ademas, se definio la obligacion de presentar informes
periddicos sobre el impacto de esta medida ante las comisiones terceras de Camara y Senado. La
ampliacion de la planta de personal se materializéo mediante el decreto 419 de 2023, lo que resalta
la importancia de monitorear permanentemente el impacto financiero de esta decision en aspectos

como recaudo, ingresos y gastos de la entidad.

En el informe de gestion para el afio 2023, emitido por la subdireccion de planeacion y
cumplimiento, sefiala que, de los 26 componentes estratégicos que se evaluaron, entre los cuales
se incluyen aspectos tanto financieros como no financieros, se determiné que, en 3 de ellos no se
obtuvieron los resultados esperados, siendo estos junto con sus respectivos porcentajes de avance
los siguientes: recaudo bruto 96,3 %, porcentaje de éxito en litigiosidad 94,2 % y efectividad en el

control simultaneo iguales o superiores a 50 UVT — lucha contra el contrabando 91,1%.

A partir de esta informacion, el presente estudio tiene como objetivo evaluar la posicion
financiera y las posibles amenazas u oportunidades de mejora en el desempefio de la U.A.E.
Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales DIAN, para el afio 2024 en comparacion con las

vigencias 2022 y 2023.

La presente investigacion es de cardcter cuantitativo, en tanto que pretende establecer
tendencias con base en las cifras de los periodos a evaluar, estableciendo indicadores financieros y
analisis que permitan establecer de manera razonable, la posicion financiera de la U.A.E. DIAN,
causas, consecuencias, posibles acciones de mejora, que puedan fortalecer el manejo financiero de

la entidad.
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1. Planteamiento del problema

El fenémeno de la globalizacion ha sido impulsor de enormes cambios en la economia mundial,
tanto en el sector privado como en el publico, siendo cada vez mas vertiginoso el ritmo de cambios
al cual las organizaciones se ven sometidas dia a dia. En el contexto actual la incertidumbre es la
unica constante. En este escenario, se hace cada vez mas imperativo realizar andlisis y monitoreos
permanentes a la posicion financiera de las organizaciones, de tal suerte que, las altas directivas
puedan tener disponible informacion relevante, esto permite tomar decisiones informadas con

respecto al comportamiento financiero de la organizacion en el desarrollo de su objeto misional.

Lo anterior estd lejos de ser una practica y necesidad exclusiva de empresas del sector privado;
pues con la implementacion de las normas internacionales de contabilidad del sector publico (en
adelante NICSP), se pretendi6 dar aplicabilidad al paradigma de la utilidad de la informacion en el
sector gubernamental; por tal razon es de importancia estratégica el andlisis financiero en las
entidades de este sector, pues es una herramienta importante en la determinacion de tendencias
que, puedan mostrar indicios de dificultades futuras o de comportamientos financieros
inadecuados, posibilitando establecer las causas, medir las consecuencias y, establecer planes de

accion para poder mitigarlas.

La U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) desempeia un rol estratégico
dentro de la arquitectura fiscal colombiana. Sin embargo, su analisis institucional ha privilegiado
historicamente su funcion recaudadora y los procesos misionales de la entidad, dejando en segundo
plano otras dimensiones esenciales para la sostenibilidad financiera del Estado, como la funcion
pagadora. Esta omision representa un vacio en la comprension integral de su gestion institucional
y sus efectos sobre la eficiencia del gasto publico. En concordancia con lo anterior y, segin se
concluye de lo consagrado en el plan estratégico institucional para el afio 2025, la U.A.E. Direccion
de Impuestos y Aduanas Nacionales ha venido trabajando bajo la metodologia del Balanced
Scorecard desde el afio 2008 hasta el 2023 en tres de las cuatro perspectivas que aborda este modelo
estratégico de gestion, estas perspectivas son: aprendizaje y crecimiento, clientes o ciudadanos, y
procesos internos; pero no se observa un desarrollo amplio de la perspectiva financiera, sobre todo

en los procesos habilitantes, como es el caso de la funcidon pagadora, por ende se considera que es
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esencial poder integrar la perspectiva financiera dentro del modelo de alineacion total que se
encuentra implementando la U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales para el periodo

2024-2026. (DIAN, Plan estratégico institucional - PEI 2025, 2025).

Durante los afios 2022 a 2024, esta funcion se ha visto tensionada por multiples factores, entre
ellos, restricciones en la asignacion del cupo PAC, derivadas de lineamientos del Ministerio de
Hacienda (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2023), ajustes en las metas fiscales del
CONFIS y rezagos en la ejecucion presupuestal de vigencias anteriores. De hecho, durante el afio
2023, la funcion pagadora de la DIAN se vio afectada por restricciones operativas derivadas de la
disponibilidad limitada del cupo PAC, especialmente en el primer semestre. Segin el informe
oficial de la Oficina de Control Interno, al cierre del segundo trimestre se reportd un rezago
presupuestal de $157.463 millones, correspondiente a compromisos adquiridos sin respaldo en
PAC, lo que gener6 demoras en la ejecucion de pagos a contratistas, proveedores y otras
obligaciones institucionales. Esta situacion se presentd en un entorno de contencion del gasto
publico, en cumplimiento de los lineamientos de austeridad definidos por el Ministerio de Hacienda
y la Directiva Presidencial 02 de 2023, lo cual condiciono la programacion financiera y la ejecucion

presupuestal de la entidad. (DIAN, 2023).

Factores como la actualizacion normativa, la ejecucion presupuestal, la transiciéon hacia
modelos digitales de gestion financiera y las crecientes exigencias en materia de transparencia y
rendicion de cuentas, configuraron un entorno desafiante para las entidades publicas en su calidad
de ejecutoras de recursos tanto provenientes del presupuesto general de la nacion como de fuentes
propias, a través de la funcioén pagadora. En este contexto, surge la necesidad de analizar como la
DIAN ha desempenado su funcién pagadora, particularmente en lo que respecta al cumplimiento

oportuno, eficiente y transparente de sus obligaciones financieras.

Este problema adquiere especial relevancia si se considera que una ejecucion deficiente de la
funcion pagadora puede generar impactos negativos en la cadena contractual del Estado, afectar la
percepcion institucional y limitar la capacidad operativa de quienes dependen de los flujos
financieros ejecutados por la entidad. Por tanto, resulta pertinente desarrollar un andlisis
sistematico y critico que identifique fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora en la funcion

pagadora de la DIAN durante el periodo 2022-2024, contribuyendo asi a una evaluacion mas
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equilibrada e integral de su gestion financiera. Evaluar esta dimension permitira identificar brechas
administrativas, retrasos operativos y areas de mejora que fortalezcan su rol como ejecutora de

recursos publicos.

Por lo anterior, el analisis financiero en la actualidad toma gran relevancia en el contexto de lo
publico, pues es bien sabido el hecho que no se puede controlar aquello que no ha sido medido, por
ende, la revision constante del comportamiento financiero de un ente publico representa una
herramienta importante para poder conocer de primera mano el comportamiento de las variables

significativas que puedan afectar el desempefio del ente ptblico.

El Balanced Scorecard (BSC), o Cuadro de Mando Integral, ha evolucionado desde su
concepcion original como una herramienta para medir el desempefio organizacional, hasta
convertirse en un instrumento estratégico fundamental para el andlisis financiero. Su principal
utilidad radica en complementar los indicadores financieros tradicionales con perspectivas no

financieras que inciden directamente en la creacion de valor a largo plazo.

En el andlisis financiero, el BSC permite entrelazar las metas financieras con los objetivos
operativos, lo cual facilita una comprension mas holistica del desempefio institucional. A través de
sus cuatro perspectivas —financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento—, esta herramienta posibilita identificar las relaciones causa-efecto entre las acciones
operativas y los resultados econémicos. Por ejemplo, mejoras en los procesos internos o en la

satisfaccion del cliente pueden anticipar un incremento futuro en la rentabilidad.

Ademas, el BSC permite al analista financiero alinear las actividades diarias con la estrategia
corporativa, asegurando que los recursos sean asignados eficientemente a iniciativas que generen
valor. Esto no solo optimiza la toma de decisiones, sino que también fortalece la transparencia en

la rendicion de cuentas, dado que cada indicador esta vinculado a un objetivo estratégico medible.

Finalmente, su utilidad se extiende al monitoreo de riesgos y al control de gestion, al ofrecer
un marco estructurado para evaluar el desempefio financiero desde una perspectiva dinamica y

proactiva, mas alla del analisis estatico de estados financieros.
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e Vision integral del desempeiio organizacional: El BSC permite observar la organizacion
desde multiples angulos, conectando variables financieras y operativas que inciden en la
creacion de valor. Segiin Kaplan y Norton (2000), esta herramienta “conserva la medicion
financiera como un resumen critico de la actuacidon gerencial, pero incorpora un conjunto
de mediciones generales e integradas”. (Kaplan & Norton, 1996, pag. 34).

e Alineacion estratégica de las areas funcionales: El modelo facilita que todas las unidades
de la organizacion trabajen en funcion de los objetivos financieros globales, promoviendo
coherencia y sinergia en la ejecucion de la estrategia. (Kaplan & Norton, 2009, pag. 180).

e Deteccion oportuna de desviaciones: Al ofrecer informacion en tiempo real sobre el
cumplimiento de metas, el BSC permite realizar ajustes estratégicos inmediatos,
minimizando desviaciones significativas. (Orjuela Martinez, Osorio Arias, & Patifio
Meneses, 2020, pag. 10).

e Comunicacion clara de los objetivos estratégicos: El BSC estructura la comunicacion de
metas, avances y oportunidades de mejora de forma comprensible para todos los niveles
organizacionales, fortaleciendo la rendicion de cuentas. (Scaramussa, Reisdorfer, &
Ribeiro, 2021, pag. 9).

e Eficiencia en la asignacion de recursos: El modelo orienta la inversion hacia actividades
estratégicamente prioritarias, optimizando el uso de los recursos disponibles. (Orjuela

Martinez, Osorio Arias, & Patifio Meneses, 2020, pag. 11).

Sin embargo, es innegable de que la implementacion de cualquier cambio en una organizacion
trae consigo retos importantes, mas aun para una entidad del tamafio y la relevancia de la U.AE.
Direccion de impuestos y aduanas nacionales — DIAN en el andamiaje del estado colombiano, entre

los cuales podriamos considerar los siguientes:

e Resistencia al cambio, debido a que es parte esencial de la naturaleza humana
mostrar resistencia y adaptarse a aquello que no se conoce.

e Inversion de recursos en el proceso de implementacion.

e Disponibilidad de talento humano debidamente capacitado para realizar el proceso

de implementacion.
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e Enfoque retrospectivo, debido a que los analisis se hacen en buena medida teniendo

en cuenta periodos pasados.

No obstante, se considera que la implementacion del Balanced Scorecard en la U.A.E.
Direccion de impuestos y aduanas nacionales — DIAN enfocado en la funcién pagadora o
contabilidad del gasto, se convertiria en una herramienta fundamental en el proceso de toma de
decisiones por parte de la alta direccion, por tanto se considera que el beneficio de su
implementacion es superior a las costos asociados a la misma, parte de los cuales ya se encuentran
subsanados, por ejemplo en lo que hace referencia a la disponibilidad de software especializado y
disponibilidad de talento humano, pues actualmente la entidad ha venido incorporando personal
con altas capacidades técnicas en virtud de la ampliacion de la planta de personal consagrada en el

decreto 419 del afio 2023.

Realizando una revision detallada de los estados financieros de las vigencias 2022, 2023 y
2024, se pudo evidenciar que la entidad no realiza un analisis financiero profundo de sus ciftas,
pues se encontré que Unicamente aplican un andlisis horizontal a sus estados financieros, sin que
se evidencia a profundidad una revision del comportamiento de las variables significativas que
pudieron afectar el desempefio financiero de la organizacion. En lo que respecta al estado de flujos
de efectivo, la contaduria general de la nacion en la resolucion 283 se pronuncid de la siguiente

manecra:

“d. La presentacion del estado de flujos de efectivo bajo el Marco Normativo para entidades

de Gobierno se aplaza de forma indefinida.” (Contaduria General de la Nacion, 2022, pag. 2).

Razén por la cual, el estado de flujos de efectivo no hace parte de la informacion presentada

en el acapite del presente trabajo de investigacion.

A continuacion, se muestran los estados de situacion financiera, estado de resultados y

estado de cambios en el patrimonio respectivamente:
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)

OIAN
—
U.AE. DIRECCION DE IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AL 21 DE DICIEMBRE DE 2024
CIFRAS EXPRESADAS EN PESOS COLOMBIANOS
Notas 31-Dic-2024 31-Dic-2023 Variacién
ACTIVOS CORRIENTES
Efectivo y equivalentes 5 35012488015 7479476176  3681%
Cuentas por cobrar por transacciones sin contraprestacion 7 2142457114 1588642233 349%
Cuentas por cobrar por tr s Con én 12 41.204650 611355062  {93.3%)
Otros activos corrientes (16) 69.918.806 085 72301611118 3.3%)
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 107.114.955.864 81.981.084.589 30.7%
ACTIVOS NO CORRIENTES
Cuentas por cobrar por trans $IN CONTrapy i ] 2417.355112 2.980.586.779 (18,9%)
Cuantas por cobrar por trans CON CONtrap ] n 2058.393.610 2058393610 .
Deterioro acumulado de Cuentas por cobrar ] (2.417.355112) (2980.586.779) 189%
Propledades, plants y equipo (10 599.304.560.668 $77817.038870 37%
Activos intangibles (4 50.773.378.599 44949584224 13.0%
Otros activos no comientes (1€) 11721037683 38484951385  (69.5%)
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 663.857.370,565 663.309.968.089 0.1%
TOTAL ACTIVOS 770972326429 745.291.052.678 3.4%
PASIVOS CORRIENTES
Cuentas por pagar (2 174345616631 149.099.009.769 169%
Beneficios a los empleados (22 218213737862 185619.774637 176%
Provisiones 23 254527577304 34404247099 {26.0%)
TOTAL PASIVOS CORRIENTES 647.086.931.797 678.761.256.397 14.7%)]
PASIVOS NO CORRIENTES
Provsiones 23) 583.192.108.265 530.345.759.219 10.0%
TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES 583.192.108.265 530.345.769.219 10,0%
TOTAL PASIVOS 1.230.279.040.062 1.209.107.014.616 18%
PATRIMONIO
Capital fiscal (rai] (911.185.251.112) 1915.252.251.112) 0.4%
Resultados de Ejercicios Anteriores 446625230370 392162225153 13.9%
Resultado del Ejercicio 5253307.109 59274064021  (91.1%)
TOTAL PATRIMONIO (459.306.713.633) (463.815.961.938) 1.0%
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO 770.972.326.429 745.291.052.678 4%
CUENTAS DE ORDEN DEUDORAS - -
Activos Contingentes 129 362135706919 215320.705.886 68.2%
Deudoras de Control 126) 156.500.565 8199038391  (981%)
Deudoras por Contra (Cr) (362292207 .484) (223519.744277)  (62.1%)
CUENTAS DE ORDEN ACREEDORAS . -
Pazwvos Contingentes 25 2300112082450 2.456.298.838.296 (6,4%)
Acraedoras de Control (26) 342516646 150.359.231 1278%

Acreedoras por contra (Ob) (2.300.454599.096) 56.449.197.527) 6,4%

GUSTAVO ALFREDO PERALTA FIGUEREDO ‘

Director General (E )
A uiux

DRA ALVAREZ BERKIA
Subdirectora Financiera

Figura 1 Estado de situacion financiera 2024-2023. Direccion de Impuestos y Aduanas
Nacionales U.A.E DIAN.
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U.A.E. DIRECCION DE IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES

ESTADO DE RESULTADOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2024
CIFRAS EXPRESADAS EN PESOS COLOMBIANOS

Nota 31-dic-24

INGRESOS DE TRANSACCIONES SIN CONTRAPRESTACION (28)
Operaciones Interinstitucionales

Otras Transferencias
Multas y sanciones

TOTAL INGRESOS SIN CONTRAPRESTACION

2,695,714,072,308
34,461,657.050

556,368,961
2,730,732,098,319

INGRESOS DE TRANSACCIONES CON CONTRAPRESTACION (28)

Venta de Bienes
Venta de Servidos
Financieros
Ingresos Diversos

TOTAL INGRESOS CON CONTRAPRESTACION

OTROS INGRESOS
Indemnizaciones

Reversidn de las pérdidas por deterioro de valor

Reintegros

Recuperacén provisiones

TOTAL OTROS INGRESOS

TOTAL INGRESOS

GASTOS

De Administracidn y Operacién

Otros Gastos
Gastos Financieros

TOTAL GASTOS

RESULTADO DEL EJERCICIO

Figura 2 Estado de resultados 2024-2023. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales

U.A.E DIAN.

GUSTAVO ALFREDO PERALTA FIGUEREDO

Director General (E)

18,361
502.483,401
5392028557
517,526,948
6,412,057,267

(28)
194,934,780
60,122,887
2173158811
160,527,656.321

162,955,872,799

2,900,100,028,385

29)
2,650,580,425,468
164,306.959,099
79.959.336,709

2,894,846,721,276

5,253,307,109

ANDRA ALVAREZ BERNAL
Subdirectora Financiera

31-dic-23

2,266,169,039.752
20872,156,722
91,083,276
2,287,132,279,750

165.252

419,294,117
8,539825522
465,932,477

9.425,217,368

288918312
80,197,455
868,385,265
411,169,686,999

412,407,188,031

2,708,964,685,149

2,119,007,687,328

311,916,896,581
218,766,037,219

2,649,690,621,128

59,274,064,021

Variacién

18.95%
65.11%
510.84%
19.40%

(88.89%)
19.84%
(36.86%)
11.07%

(31.97%)

{32.53%)
{25.03%)
150.25%
(60.96%)

(60.49%)

7.06%

25.09%
(47.32%)
(63.45%)

9.25%

(91.14%)
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UAE. DIRECCION DE IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES
NIT, 800197268-4
ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2024
CIFRAS EXPRESADAS EN PESOS COLOMBIANOS

) Utitidad o
Capital Fiscal Resultados del errores de un .
. p excedentes Total Patrimonio
ejercicio periodo contable
acumulados
anterior

PATRIMONIO AL 31-12-2022 (919,648,251,112)  (122,073,278,683) (6,022,200836)  377,795,225909 (669,948,504,722)

Aj ficaci

pustesy recasiicacones 4396000000 122073278683 146858478763 (126469278683 146858478763
vigencia 2023

Resultado del ejercicio 2023 ’ 50.274064021 . . 59,274,064,021

PATRIMONIO AL 31-12-2023 (915,252,251,112) 59,274,064,021 140836277927  251,325947,226 (463,815961,938)

j ifi
 Apsisy reclasticaciones 4067000000  (59,274,064,021) (744058804) 55207064021  (744.058,804)
vigencia 2024
Resultado del ejercicio 2024 ’ 5253307.109 . . 5,253,307,109

PATRIMONIO AL 31-12-2024 (911,185,251,112) 5,253,307,109 140092219123 306,533,011,247 (459,306,713,633)

GUSTAVO ALFREDO PERALTA FIGUEREDO A PACHECO
Director General (E) ’

NDRA ALVAREZ BERNAL
Subdirectora Financiera

Figura 3 Estado de cambios en el patrimonio 2024-2023. Direccioén de Impuestos y

Aduanas Nacionales U.A.E DIAN.
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(¢ Vipa OIAN

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA -
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2023
CIFRAS EXPRESADAS EN PESOS COLOMBIANOS
ACTIVOS Nota 311212023 31121202 VARIACION
ACTIVOS CORRIENTES
Efectivo y equivalentes (5) TAT9476.176 9.600.812.855 221%
Cuentas por cobrar por transacciones sin o
contraprestacidn 1588642234 1194230278 330%
Cuentas por cobrar por ransacciones con m
contreprestacitn 611.355.062 55.600.829 993,5%
Olros activos commientes (16) 72301.611.118 74.950.279.973 -35%
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 81.981.084.500 85,800.923.933 -4,5%
ACTIVOS NO CORRIENTES
Cuentas por cobrar por transacciones sin m
contraprestacion 2,880.586.779 3.601.721.166 -17.2%
Cuentas por cobrar por transacciones con m
contraprestacion 2.058.393.609 2.058,393.609 0,0%
Deterioro acumulado de Cuentas por cobrar m -2.980.586.779 +3.601.721.166 A7,2%
Propiedades, planta y equipo (10) 577.817.038.870 580.883.941.400 0,5%
Terenos 212.481.677.102 212.087.514.004
Construociones en Curso 2.811.405.450 864.342.061
Bienes Muebles en Bodaga 8.031.273.481 2271.026.013
Propiedad, Planta y Equipo No Explotado 11.975.026.025 10.834.838.073
Edificaciones 323.529.440.694 318.738.009.283
Planta, Ductos y Tineles 1.028.927.658 983427658
Magquinaria y Equipo 130.463.939 123.763.939
Equipo Médico y Cientifico 21,254,893.776 19.864.204.379
Muebles, Enseres y Equipo de Oficina 21.806.947.644 21.892.073.554
Equipos de Comunicacion y Computacion 129.233.529.483 141.791.999.004
Equipos de Transporte, Traccion y elevacion 19.908.580.080 19.466.174.781
Equipos de Comedor, Cocha, Despensa y
Hotelerla 329.051.509 309.581.494
Depreciacion Acumulada -174.702.177.871 -168.433.012.843
Activos intangibles (14) 44.940.584.224 77.851.469.811 -42.3%
Otros activos no corrientes (16) 38.484.951.385 6.044.787.342 454.2%
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 663.309.968.088 667.738.592.162 0,7%
TOTAL ACTIVOS 745.291.052.678 753.539.516.095 1,1%
PASIVOS Y PATRIMONIO
PASIVOS
PASIVOS CORRIENTES
Cuentas por pagar (21) 149,099.009.769 247.651.112.954 -39,6%
Baneficios a kos empieados (22 185.619.774.637 157.137.759.037 18,1%
Provisiones (23) 344.042.470.991 318.265.227.077 81%
TOTAL PASIVOS CORRIENTES 678.761.255.397 723.054.099.068 $,1%
PASIVOS NO CORRIENTES
Provisiones (23) 530.345.759.219 700.433.921.749 -24.3%
TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES 530.345.759.219 700.433.921.749 -24.3%
TOTAL PASIVOS 1.209.107.014.616  1.423.488.020.817 15,1%
PATRIMONIO
Capital fiscal (27) -915.252.251.112  -919.648.251.112 0.5%
Resultados de Ejercicios Anteriores 392.162.225.153 371.773.025.073 55%
Resultado del Ejercicio 59.274.064.021 -122.073.278.683 -148,6%
TOTAL PATRIMONIO -463,815.961.938 -669.948.504.722 -30,8%
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO 745.291.052.678 753.539.516.095 1,1%
Subdireccién Financlera

Carrera 7 # 6C-54. Piso 12. Edificio Sendas| (601) 7428373
Cédigo postal 111711

wovrwe dian gov.co
Formale su peTCON, Queja, 1Ugerencis o reclimo e ol Sulama POSK de b DUN
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CUENTAS DE ORDEN DEUDORAS 0 0
Ackvos Contingentes ) 25320706886  207.380.265.827
Deuwdoras de Control ) 8.199.038.391 8.199.038.301
Deudoras por Contra (Cr) 203519744277 -215588.304.218

CUENTAS DE ORDEN ACREEDORAS 0 0
Pasivos Contingentes ) 2456208838258  £.399.883.796.771
Acreedoras de Conlrol ) 150.359.231 114.830.921
Acreedoras por contra (Db) 2456440197527  -6.308.998.627.692

- G B
CAROLINA | Tmumsesw
. TELLEZ SIERRA troe’ e
LUIS CARLOS REYES HERNANDEZ FRANCY CAROLINA TELLEZ SIERRA
Director General Contador T.P. 104442-T
CACERES '"-“;mm, o
MENDOZA
DANIEL GUSTAVO erzs oo
DANIEL GUSTAVO cAcaEs MENDOZA

Subdirector de Gestion de Recursos Financieros

Figura 4 Estado de situacion financiera 2023-2022. Direccion de Impuestos y Aduanas
Nacionales U.A.E. DIAN.

UAE. DIRECCION DE IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES
ESTADO DE RESULTADOS &~
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2023
CIFRAS EXPRESADAS EN PESOS COLOMBIANOS

Nota 3112203 N2z VARIACION
INGRESOS DE TRANSACCIONES SN on
CONTRAPRESTACION
Operaciones Interestixionsies 2.266.169.009752 1989877 611,442 150%
Otas Transterendies 021872 46,461.746.233 56,1%
Multas y sanciones 91.083278 47432890 520%
TOTAL INGRESOS SIN CONTRAPRESTACION 2710219750 7016386790365 134%
INGRESOS DE TRANSACCIONES CON -
CONTRAPRESTACION 28)
Venta de Bienes 165.252 1476 6%
Vents de Senicos 4820117 306.751.812 5.7%
Financleros 8539825522 15.276.258 S5026%
Ingresess Diversos 465.932.477 440,071,457 5.5%
TOTAL INGRESOS CON CONTRAPRESTACION 9425217369 852870.102 1008,1%
OTROS INGRESOS )
Indemrizacicss 286,918,312 267.220.100 123%
Reversicn o las pérdidas por detsricro do vakar 80.197.455 4047194 a8 2%
Reintegros 960,385,265 3292511085 736%
Recsperacitn provisines 411.169.626.999 201,852 524 935 0%
TOTAL OTROS INGRESOS 412407.188.031 TS ALTATATS 6%
TOTAL INGRESOS 2,108,564 635149 231268208142 17.4%
GASTOS )
De Administracién y Operaid 2.419.0076%7.328 1.400.755,067.470 7%
Otos Gastos 311916521710 S34834.524.224 417%
Gastes Finencioros 218.766.412.030 99.456.095.022 1208%
TOTAL GASTOS 261060621128 743075560682
RESULTADO DEL EJERCICIO pEmm 59.274.004.021 122.073.278.683 148.6%
:""‘V m"u-—-"'"-:

TOULEZ Sty g v

FRANCY CAROLINA TELLEZ SIERRA
Centador T.P. 104442-7

X CARLOS REYES HERNANDEZ
CACERES Yoo

MENDOZA  /'‘oawnouswro
DANEL ousmvo"“”““’"“’”

DANIEL GUSTAVO CACERES MENDOZA
Subdrector da Gestiin da Recursos Financiaros

Figura 5 Estado de resultados 2023-2022. Direccién de Impuestos y Aduanas Nacionales
U.A.E DIAN.
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U.AE. DIRECCION DE IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES
NIT. 800197268-4 —~
ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO /
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2023
CIFRAS EXPRESADAS EN PESOS COLOMBIANOS

Correccidn de

Utilidad o
s Resuitados del errores de un
CapctalsF:scal clercicio periodo contable :::cdon‘!’: Total Patrimonio
$ anterior "'“hs
$
PATRIMONIO AL 31-12-2021 (922.090.521.112)  (13.063.569.261) (5.853.808.526)  383.301.095.170 (S547.706.833.729)
Ajustes y reciasificaciones vigencia 2022 2442270000  13.063.588.261 - (15874.261.572) (168.392.311)
Resultado del ejercicio 2022 - (122.073.278682) - - (122.073.278.682)
PATRIMONIO AL 31-12-2022 (919.848.251.112) (122.073.276.682) (5.853.808.526)  377.626.833.598 (660.948.504.722)
Ajustes y reclasificaciones vigencia 2023 4.356.000.000 146,858.478.763 (4.396.000.000) 146.858.478.763
Resultado del ejercicio 2023 - 59.274.064.021 - - 59.274.064.021
PATRIMONIO AL 31-12-2023 52.251.112) (62.799.214.661)  141.004.670.237  373.230.833.508 (463.815.951.938)
\J FANCY IS
— CAROUINA /“Tiuca sorma
TELLEZ SERFA ~—
LUIS CARLOS REYES HERNANDEZ FRANCY CAROLINA TELLEZ SIERRA
Director General Contador T.P. 104442.T
CACERES Cocens venooes v
MENDOZA DANIEL "wrrews

GUSTAVO p ovor
DANIEL GUSTAVO CACERES MENDOZA

Subdirecior de Gestion de Recursos Financiercs

Figura 6 Estado de cambios en el patrimonio 2023-2022. Direccién de Impuestos y Aduanas
Nacionales U.A.E DIAN.

A través de la revision de los indicadores financieros de la U.A.E. Direccion de impuestos
y aduanas nacionales - DIAN, se busca tener una comprension general de aspectos financieros
clave para la entidad, que permitan tener mejores insumos para efectos de optimizar los procesos
de toma de decisiones, en lo que respecta con la administracion de recursos, buscando que se

asignen los mismos hacia donde puedan tener mayor impacto financieramente.

Este proyecto de investigacion busca realizar un estudio comparativo de los estados financieros
de la U.A.E Direccion de impuestos y aduanas nacionales — DIAN entre los afios 2022, 2023 y
2024, con énfasis en la contabilidad del gasto, también conocida como funcion pagadora. A través
del enfoque del Balanced Scorecard, se pretende evaluar el comportamiento financiero de la
entidad y determinar acciones de mejora, buscando consolidar estratégias exitosas a futuro. La
implementacion de un monitoreo permanente permitird que estas politicas sean sostenibles en el

tiempo, se alineen con los objetivos estratégicos de la entidad y, propendan por su consecucion.
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Antecedentes

1.1.1 Internacionales

La creciente complejidad de la gestion financiera en el ambito internacional ha impulsado
transformaciones sustanciales en los marcos normativos, los enfoques contables y las herramientas
estratégicas de planeacion, tanto en el sector publico como en el privado. Esta evolucion esta
fuertemente vinculada a la necesidad de fortalecer la rendicion de cuentas, mejorar la eficiencia en
la asignacion de recursos y garantizar la sostenibilidad fiscal en un contexto de globalizacion e

integracion economica.

A continuacidn, se presenta una revision estructurada y critica de estudios internacionales
que sustentan el campo de estudio, agrupados en cinco grandes bloques tematicos: transparencia y
contabilidad publica internacional, sostenibilidad fiscal, modelos de gestion financiera
institucional, estudios académicos sobre deuda y gobernanza, y herramientas estratégicas como el

Balanced Scorecard.

Uno de los ejes fundamentales de la reforma financiera publica global ha sido la promocién
de la transparencia fiscal y la implementacion de marcos normativos armonizados. En este sentido,
el Fondo Monetario Internacional (FMI) ha desarrollado las Fiscal Transparency Evaluations
(FTE), empleadas para diagnosticar fortalezas y debilidades en la rendicion de cuentas de mas de
30 paises. Estas evaluaciones analizan la integridad de los informes financieros, la coherencia entre

presupuesto y ejecucion, y la sostenibilidad de mediano plazo (FMI, s.f.).

Complementariamente, el Manual de Estadisticas de Finanzas Publicas (MEFP) (FMI,
2014) proporciona las directrices técnicas para la recopilacion estandarizada de estadisticas
fiscales, alineadas al SCN 2008, facilitando la comparabilidad internacional de los datos

financieros publicos (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2014).

Asimismo, las Normas Internacionales de Contabilidad del Sector Publico (NICSP)

emitidas por el International Public Sector Accounting Standards Board (IPSASB) del IFAC han
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sido adoptadas, total o parcialmente, por mas de 80 paises. Estas normas promueven la contabilidad
en base devengo y mejoran la fiabilidad, comparabilidad y transparencia de los estados financieros

gubernamentales (INCP, 2022).

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID), en colaboracion con la OCDE, ha
documentado en su informe Panorama de las Administraciones Publicas: América Latina y el
Caribe 2024 practicas destacadas en materia de eficiencia del gasto, control del endeudamiento y
reglas fiscales. Esta edicion resalta, entre otros casos, la politica de metas fiscales estructurales
implementada por Chile y la reingenieria del gasto publico llevada a cabo en Brasil, como ejemplos
de estrategias orientadas a fortalecer la sostenibilidad fiscal y la calidad del gasto en la region

(OECD & BID, Banco interamericano de desarrollo, 2024).

Estos analisis subrayan la relevancia de establecer marcos fiscales institucionalizados que

promuevan la disciplina presupuestaria sin afectar la inversion en sectores estratégicos.

Por ultimo, dando un breve vistazo a nuestro continente, encontramos que la incorporacion
del Balanced Scorecard (BSC) en el sector publico latinoamericano ha representado un intento por
modernizar la gestion estatal mediante herramientas originalmente concebidas para el ambito
empresarial. Esta transferencia metodoldgica, sin embargo, plantea interrogantes sobre su
pertinencia, adaptabilidad y efectividad en contextos institucionales marcados por la complejidad

politica, la escasez de recursos y la diversidad de objetivos sociales.

Segun la CEPAL (2005), el BSC permite “interpretar globalmente todas las funciones
gerenciales” y “facilita la correcta toma de decisiones del presente y del futuro” (p. 88). Esta
afirmacidn subraya el potencial del modelo como instrumento de planificacion estratégica, pero
también exige una reflexion sobre los supuestos que lo sustentan. En efecto, mientras que en el
sector privado el éxito se mide en términos de rentabilidad, en el sector publico los criterios son
mas difusos y multidimensionales: legitimidad, equidad, eficiencia, transparencia y satisfaccion

ciudadana. (Bonnefoy & Armijo, 2005).



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

La adaptacion del BSC al ambito estatal ha implicado una reconfiguracion de sus
perspectivas tradicionales. Bonnefoy y Armijo (2005) destacan que “el desempefio global de una
institucion publica es producto de la interaccion de los factores de eficiencia, eficacia, calidad y
economia” (p. 87), lo que obliga a repensar los indicadores y objetivos estratégicos desde una
logica de valor publico. En este sentido, la perspectiva financiera es sustituida por la de
sostenibilidad presupuestaria, y la del cliente se transforma en una vision centrada en la ciudadania

y los grupos de interés. (Bonnefoy & Armijo, 2005).

No obstante, la implementacion del BSC en América Latina ha enfrentado desafios
significativos. La CEPAL advierte que “los esfuerzos de implementacion de sistemas de evaluacion
del desempefio son costosos y consumen tiempo y energia” (2005, p. 98), lo que limita su
sostenibilidad en contextos institucionales fragiles. Ademas, existe el riesgo de que la medicion se
convierta en un fin en si mismo, priorizando indicadores facilmente cuantificables en detrimento
de dimensiones cualitativas mas relevantes para la accion publica (p. 76). (Bonnefoy & Armijo,

2005).

A pesar de estas limitaciones, experiencias como la del Instituto de Normalizacion
Previsional (INP) en Chile muestran que es posible articular el BSC con una légica de gestion
orientada a resultados. En este caso, el modelo permitio “manejar la informacion con un elevado
nivel de transparencia” y vincular los objetivos institucionales con las demandas ciudadanas
(CEPAL, 2005, p. 92). Sin embargo, estos casos exitosos suelen estar asociados a condiciones
institucionales especificas, como liderazgo técnico, cultura organizacional favorable y sistemas de

informacion robustos. (Bonnefoy & Armijo, 2005).
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1.1.2 Nacionales

La gestion financiera en entidades publicas ha sido objeto de multiples estudios técnicos,
normativos y académicos en Colombia, especialmente en lo relacionado con la eficiencia del gasto,
la programacion del Plan Anual de Caja (PAC) y los rezagos presupuestales. Sin embargo, persisten
vacios importantes en el andlisis institucional de entidades con funciones fiscales especializadas,

como la DIAN, desde la perspectiva de su funcion pagadora.

Como primer referente conceptual para el desarrollo de la presente investigacion, se
encontrd un trabajo de grado de la universidad libre, el cual data del afio 2011, en el cual se lee en

su resumen lo siguiente:

El trabajo que encontraran a continuacién nos muestra principalmente la contabilidad publica
aplicada a la Direccion General Martina, entidad estatal que se encarga de garantizar la seguridad
de la navegacion y de la vida humana del mar, fortalecer la investigacion cientifica marina y el
servicio hidrografico, procurar una administracion racional e integral de la zona costera, fortalecer
la legislacion acorde a Convenios Internacionales, contribuir al desarrollo de la marina mercante,
desarrollar el plan de Cartografia Nautica Nacional, optimizar el servicio hidrografico y
oceanografico, ademas de ser uno de los brazos de la Armada Nacional debe tener no solo un gran
posicionamiento en el mercado sino una actividad econdmica y financiera bastante sélida para de

esta forma respaldar las actividades que se ameritan dentro de su actividad. (Gonzélez, 2011).

Como se puede observar, en este trabajo la autora resalta la importancia de la solidez de la
actividad financiera de la entidad objeto de estudio, dando un enfoque preponderante al analisis
financiero como estratégia para buscar garantizar de manera razonable su posicion en el mercado,

tanto asi que, en otro de sus apartes referencia que:

El analisis financiero es una herramienta que permite analizar detalladamente los rubros mas
importantes de la organizacion, ademas de tener la informacion financiera de la compafiia en orden

y de forma comparativa lo que nos permiten tomar decisiones con mayor certeza. (Gonzalez, 2011).
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Por otro lado, el Departamento Nacional de Planeacion (DNP) ha establecido
procedimientos internos detallados para la programacion, formulacion y ejecucion del presupuesto
institucional, los cuales estan descritos en el documento Ciclo presupuestal — Procedimiento PT-
PG-02. Este procedimiento técnico define las responsabilidades, criterios de programacion y flujos
de aprobacion que deben cumplir las entidades ejecutoras del presupuesto nacional, resaltando la
importancia del PAC como herramienta de planificacion financiera alineada con las metas
operativas. Aunque esta orientado al funcionamiento interno del DNP, el documento constituye un
referente metodoldgico valioso para otras entidades publicas con funciones ejecutoras, como la
DIAN, especialmente al evaluar el impacto de los rezagos presupuestales y las restricciones de caja

en la programacion mensual de pagos. (Departamento Nacional de Planeacion, s.f.).

Igualmente, la Contraloria General de la Republica publica periddicamente los informes de
ejecucion presupuestal de la entidad, los cuales permiten identificar tendencias en la apropiacion,
ejecucion y pagos del presupuesto institucional. Estos informes evidencian, entre otros aspectos,
los rezagos en la ejecucion del gasto, las modificaciones presupuestales y la programacion de caja.
Aunque su enfoque es interno, constituyen una fuente util para analizar las practicas de gestion
financiera en entidades del orden nacional. Para la vigencia 2022, los datos estan disponibles en la
seccion de presupuesto institucional del portal oficial de la Contraloria (Contraloria General de la

Nacion, s.f.).

Continuando con la revision de antecedentes conceptuales referentes de la presente
investigacion, se pudo encontrar un trabajo de Pulido Loaiza (2016), quien propuso el uso de
estados financieros consolidados como herramienta para mejorar la gestion del sector publico,
haciendo énfasis en la necesidad de contar con informacidn financiera oportuna y confiable para la

toma de decisiones (Loaiza Pulido, Katherine, 2016).

Asi mismo, Montiel Ramos, Zarate y Mendoza (2024) realizaron un andlisis del
presupuesto publico colombiano desde los enfoques de eficiencia, eficacia y equidad. Su estudio
evidencia que muchas entidades presentan dificultades para ejecutar lo planeado, debido a
restricciones normativas, cuellos de botella administrativos y limitaciones en la gestion del PAC

(Karen, Maria, & Bianca, 2024).
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De igual modo, en la Guia para la Administracion del PAC del Ministerio de Hacienda
(2023) establece los lineamientos técnicos que deben seguir las entidades publicas para solicitar,

distribuir y ejecutar su cupo de caja mensual (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2023).

Por otro lado, la Contraloria General (2021) propuso un conjunto de indicadores sectoriales
para evaluar la gestion publica, entre ellos, relacionados con el desempefio financiero, la
oportunidad en pagos y la eficiencia en la ejecucion del PAC (Contraloria General de la Republica,

2021).

A este cuerpo de literatura se suman los aportes institucionales de la propia DIAN. En su
Informe de Gestion 2022, la entidad reportd retos presupuestales asociados a la ejecucion y
programacion del gasto, asi como dificultades en la disponibilidad oportuna de recursos de caja

(DIAN, 2022).

Por otro lado, se tuvo en cuenta un trabajo de investigacion realizado en el afio 2022 por
parte de un equipo de estudiantes del diplomado en finanzas de la universidad nacional abierta y a
distancia UNAD, en el cual realizan un andlisis financiero de la empresa Ecopetrol s.a., en cuya

justificacién menciona lo siguiente:

Es conveniente resaltar la importancia de realizar periodicamente un analisis financiero para
conocer la liquidez de la organizacion, sus activos, pasivos y patrimonio su capacidad de
endeudamiento; con el fin de facilitar la toma de decisiones estratégicas de marketing, ventas y
servicios, con el fin de mejora, crecimiento, retos y oportunidades para un 6ptimo funcionamiento
de la empresa, mediante el buen manejo de recursos financieros que conlleven a un crecimiento

econdémico. (Cadena, y otros, 2020).

En el trabajo de investigacion citado anteriormente, se realizo una evaluacion de la situacion
financiera de la empresa Ecopetrol s.a. derivada de la crisis de la pandemia COVID-19,
evidenciandose que, el andlisis financiero se constituyé en una herramienta fundamental para

entender la dimension del impacto de una situacion coyuntural que afecté de manera indiscutible



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

y sin precedentes a la economia nacional, provocando destrucciéon de empleos, deterioro de la

actividad econdmica en general y, detrimento del nivel de vida de los colombianos.

La seccion de Cuadernos de Trabajo publicada por la Subdireccion de Anélisis Operacional
de la DIAN contiene documentos técnicos que abordan temas tributarios y financieros con enfoque

de eficiencia institucional (DIAN, S.f.)

Asimismo, Colombia Compra Eficiente (2022) publicé una Guia para estudios de sector
con herramientas para evaluar el entorno econdémico y financiero en la contratacion publica,

aplicables al analisis de la ejecucion del gasto (Colombia Compra Eficiente, 2022).

Ademas de lo anterior, es importante mencionar que, el andlisis financiero es una
herramienta fundamental para determinar de manera apropiada la evolucion de la salud financiera
de cualquier tipo de organizacion tanto publica como privada; tal como lo menciona juan david
cardona henao en su trabajo de investigacion titulado implementacion del Balanced Scorecard

como herramienta de analisis integral de estados financieros del grupo ISA:

Garcia (2015) afirmaba que, “el andlisis financiero busca indagar sobre las propiedades y
caracteristicas de una compafiia, sobre sus operaciones, actividades, entorno interno y externo;
informacion sobre su desempefio pasado, con el fin de conocerla, entenderla e incluso predecir su

comportamiento” (p. 3). (Henao, 2023).

De igual manera, se evidencia que, en lo que hace referencia al analisis financiero en

Colombia, el citado autor resalta lo siguiente:

Sin embargo, a pesar de su relevancia y el marco normativo que lo que reglamenta en Colombia;
el andlisis e interpretacion de los estados financieros se ha venido limitando a un analisis superficial
y desarticulado; en el que cada uno de esos estados financieros, son analizados de manera
independiente. Y mas que un analisis propiamente dicho, se reduce a una lectura de los resultados.

Un andlisis horizontal, un andlisis vertical y en el mejor de los casos, el calculo de los indicadores
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financieros basicos; son los métodos y técnicas mas utilizados para el andlisis de estados

financieros. (Henao, 2023).

Por lo anterior se hace necesario ver el anélisis de estados financieros y sus resultados desde
una perspectiva mas amplia y sistémica, donde se permita integrar a este con la consecucion de los
objetivos organizacionales, desde la perspectiva financiera, es en este punto donde el Balanced
Scorecard toma relevancia. En relacion con el contexto historico de esta herramienta de gestion,

encontramos su sus primeros antecedentes en el sector privado, es asi como:

Durante los afios 60, en Estados Unidos y Francia se da origen al Balanced Scorecard (BSC) o
Cuadro de Mando Integral (CMI). En Estados Unidos, especialmente en General Electric, se
produjo un tablero de control para el seguimiento de sus procesos a partir de la definicién de ocho
areas clave de resultados y que con apoyo de indicadores se hacia seguimiento al logro de los
objetivos a corto y largo plazo, y en Francia denominado Tableau de Bord y un criterio de seleccion

basado en el instinto y la experiencia. (Henao, 2023).

Como se puede observar, se evidencia que el Balanced Scorecard se erige como una
herramienta de gran utilidad para poder realizar un control permanente a la situacion financiera de

un ente econdomico, mostrando segun el autor que:

Esta perspectiva del Balanced Scorecard (BSC) demuestra su versatilidad y adaptabilidad a
diferentes contextos y necesidades. Mientras que su aplicacion tradicional se centra en evaluar el
desempefio general de una organizacion, este enfoque propone aprovechar la potencia del BSC
como herramienta de andlisis integral de los estados financieros. Esta metodologia podria
proporcionar una comprension mas holistica y precisa de la situacion financiera de la organizacion,

lo que puede resultar en la toma de decisiones informadas y estratégicas. (Henao, 2023).

Aunado a lo anterior, a lo largo de los afios se ha podido evidenciar que, especialmente en
las organizaciones privadas el Balanced Scorecard se ha constituido como un aliado estratégico
para el monitoreo permanente del comportamiento de cualquier ente econdmico, tanto asi que,

podriamos afirmar que:
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De forma general puede afirmarse que el Balanced Scorecard es una herramienta que provee el
marco para trasladar las estrategias a términos operativos y sirve de igual manera como instrumento
de comunicacién en todos los niveles organizacionales. Del mismo modo, puede vérselo como un
elemento de apoyo para el cambio estratégico y para el establecimiento de las bases de un accionar
administrativo organizado por procesos y no por funciones. Ahora bien, el cambio conducira a la
organizacion a la definicién de prioridades y al desarrollo de actividades del dia a dia consistentes
con la agenda a corto, mediano y largo plazo. Tal realidad debe obligar a las empresas a tener un
compromiso de modificacion de su sistema administrativo al definir las premisas que sustentan la

estrategia como guia de las actividades a desarrollar. (Montoya, 2011).

Por lo anterior, se puede concluir que el Balanced Scorecard se constituye en una
herramienta valiosa para realizar el seguimiento permanente a los principales indicadores
financieros de una organizacion, brindando un apoyo invaluable a la gerencia de esta, permitiendo

detectar variaciones significativas en la situacion financiera de la entidad.

No obstante lo anterior, es muy poco comun que en las entidades del sector publico se
utilicen herramientas de andlisis financiero que permitan generar valor a las organizaciones, tal

como se expone en el articulo de la revista espacios, en donde se menciona que:

Las empresas del Estado poco aplican herramientas financieras, lo cual no es extrafio, Colombia
basa su gestion en modelos burocraticos de antafio que no permiten la autonomia de las gerencias
y poco aportan al progreso, se podrian tener mejores resultados economicos, las Empresas Sociales
del Estado claman por una mejor gestion de los recursos, la falta de control acrecienta los problemas
financieros que actualmente son muy grandes, a esto se suma la incapacidad administrativa la cual
estd muy politizada, se requiere contar con gerentes €éticos, capacitados y con conocimientos en
estrategias modernas que le permitan al sector un mejor resultado. (Sanchez, Restrepo, & Tapias,

2016).

Las crisis mundiales y el aumento de la poblacion procuran que los Gobiernos den un mejor manejo

a los recursos publicos, la NGP propone trascender de un sistema burocratico a una gestion publica
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mas moderna, se busca una mayor eficiencia y eficacia en el manejo de los recursos publicos
(CEPAL,2014). La NGP observa a los ciudadanos como los propietarios de las Empresas del
Estado, a su vez los ve como clientes del sistema (Guerrero, 2001), aca los propietarios no perciben
el “Valor” en dividendos distribuidos, sino que percibe el “Valor” en forma subjetiva al recibir
servicios de calidad y reconoce que el estado estd administrando bien sus recursos (Paz, 2014). El
Estado debe ser capaz de resolver los problemas de la comunidad, satisfacer sus necesidades y
atendiendo la demanda de servicios cada vez mas crecientes. (Sanchez, Restrepo, & Tapias, 2016)

(CEPAL, Panorama de la gestion publica en América Latina y el Caribe, 2014) (Guerrero, 2001).

Finalmente, la seccion de Estudios Externos del portal de la DIAN incluye investigaciones
autorizadas sobre aspectos fiscales, financieros y administrativos que ofrecen enfoques tedricos y

metodologicos utiles para analisis comparativos (DIAN, S.f.).

1.1.3 Regionales

Desde el ambito institucional, la Escuela Superior de Administracion Publica (ESAP), a
través de su repositorio digital, ha recopilado informes de ejecucion presupuestal elaborados por
entidades territoriales que permiten analizar la relacion entre planeacion financiera, apropiacion de
recursos y ejecucion real del gasto. Uno de estos documentos, correspondiente a la Gobernacion
del Guaviare, presenta un analisis detallado de la ejecucion presupuestal de gastos durante la
vigencia 2021. El informe evidencia rezagos en la ejecucion de compromisos y pagos, asi como la
necesidad de fortalecer los mecanismos de programacion del PAC para garantizar la oportunidad
en la gestion financiera. Aunque se trata de una entidad territorial, los hallazgos permiten identificar
patrones comunes en la administracion publica colombiana que también pueden observarse en

entidades del orden nacional como la DIAN. (ESAP, 2022).

Por otra parte, se pudo evidenciar la existencia de otro estudio de la Universidad
Cooperativa de Colombia, el cual fue elaborado en el ano 2020, en cuya justificacion se lee lo

siguiente:
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Esta investigacion busca realizar un andlisis de las finanzas publicas fundamentalmente en la
politica fiscal y los estados financieros del Municipio de Floridablanca, observar las cifras y
realizar un comparativo entre los afios 2014 al 2017 con el objetivo de evaluar el comportamiento
financiero durante estos afios, este proceso permitira conocer la eficiencia del sector publico el
resultado de las operaciones y el manejo dado a sus recursos, con el objetivo primario de establecer
las mejores estimaciones y predicciones posibles sobre las condiciones y resultados futuros.

(Gémez & Paredes, 2020).

En la revision de este trabajo, se puede observar que, los autores de la investigacion ven
una gran importancia al analisis financiero como una herramienta importante para poder establecer
analisis de tendencias que puedan mostrar de manera razonable el comportamiento financiero del
ente territorial; es asi como, en otro de los apartes del mencionado trabajo de investigacion de

puede leer lo siguiente:

Este aspecto de analizar la informacion financiera tendra como finalidad poder comparar la alcaldia
de Floridablanca con los demdas municipios que formaran el distrito metropolitano de
Bucaramanga, con esto demostrar la viabilidad de formar tal Distrito debido a que se fortalecera el
manejo de los recursos asignados y la contribuir al crecimiento econémico de toda la poblacion.

(Gémez & Paredes, 2020).

Continuando con la revision de antecedentes conceptuales, se encontré un trabajo de
investigacion, el cual fue elaborado en el afio 2023; esto dentro del marco de la emergencia
econdmica y social generada por la pandemia del COVID-19. En el mencionado estudio se realizan

analisis de los diferentes indicadores de desempefio, con base en lo cual, el citado estudio concluye:

Que el resultado del analisis de la Ciudad de acuerdo a la situacion econdémica durante los periodos
2021 y 2022, fue insatisfactoria, ya que se evidencia indicadores negativos de acuerdo a los
resultados anuales. Su desempefio y gestion dejan en evidencia la falta de planeacion en aspectos
como gestion financiera, la adquisicion y pago de deuda, planeamiento econdmico, entre otros.

(Torres & Contreras, 2023).
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Con base en lo anterior, se hace manifiesto el hecho de que el andlisis financiero fue una
herramienta indispensable para poder determinar tendencias y acciones de mejora con base en datos
historicos que, permitan establecer cursos de accion que propendan por garantizar la continuidad

del ente territorial en el tiempo.

De igual manera y, continuando con la revision de trabajos de investigacion relacionados
con el objeto del presente estudio, se encontré6 una investigacién relacionada con el impacto

financiero de la implementacion de las NICSP el cual, data del afio 2020, en el que se afirma que:

El Impacto de la transicion hacia a los estandares internacionales, enmarcado en la Resolucion 533
de 2015 y el instructivo 002 de 2015 es Positivo para la Alcaldia de Jerusalén, ya que la variacion
total del rubro cuentas por cobrar fue en un 786%, con una variacion absoluta de $2.895.498.336,
aumentando este rubro a $3.263.996.575,11, producto principalmente de la reexpresion al estandar
internacional (ajuste y reclasificacion por convergencia). La partida Impuestos por cobrar vigencia
actual presentd una variacion porcentual de 439%, representada en $225.391.233, pasando de
$51.470.918 a $277.391.233. La partida impuestos por cobrar vigencias anteriores presentd un
deterioro total por el 100%, producto de la evidencia objetiva del incumplimiento por parte de los

deudores. (Chingate & Gonzalez, 2020).

Por otro lado, se referencia un trabajo de investigacion relacionado con el impacto de la
aplicacion de las NICSP, en donde se busca evidenciar el impacto de la implementacion de las
normas internacionales de informacidon financiera para entidades de gobierno en la posicion

financiera de las entidades publicas.

Del presente trabajo de investigacion se desprenden conclusiones muy importantes y que
bien vale la pena mencionar, pues, el impacto generado en los estados financieros de algunas

entidades del sector gobierno fue importante, es asi como, se afirma que:

De los resultados obtenidos del presente trabajo, se puede concluir que las cifras de los estados
financieros de los departamentos de Colombia variaron debido a la aplicaciéon del Marco

Normativo para Entidades de Gobierno, en donde hubo un aumento generalizado tanto de los
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activos como de los pasivos, a razén de la aplicacion principalmente de las normas de Beneficios
a los Empleados, Propiedades, Planta y Equipo y Cuentas por Cobrar. Esto conllevd a un
incremento en los indicadores de endeudamiento en la mayoria de los departamentos, debido a que
los pasivos incrementaron en mayor proporciéon que los activos, asi como una disminucion del
indicador de propiedad; por su parte la rentabilidad de los activos — ROA, por sus siglas en inglés
(Return on Assets) también tuvo un incremento, el cual se presentd en mas de la mitad de los

departamentos. (Agudelo & Florez, 2020).

Como conclusion general de la presente revision documental tanto a nivel internacional, como
nacional y regional, puedo afirmar que, los anteriores trabajos se constituyen en una base
importante para el desarrollo de la propuesta de estudio del caso a abordar, ya que estos referentes
conceptuales se convierten en un punto de partida fundamental para el desarrollo del presente
proyecto de investigacion, porque otorgan nuevas perspectivas acerca de la tematica a abordar,
ampliando el panorama general sobre la situacion actual de la aplicacion y utilidad del analisis
financiero en entidades del sector publico, la utilidad y versatilidad del Balanced Scorecard como
una herramienta generadora de valor, brindando asi la oportunidad de ahondar en el tema a tratar

y generar de esta manera nuevo conocimiento.
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2. Justificacion

El andlisis financiero en las entidades publicas se ha convertido en una herramienta estratégica
para la toma de decisiones. Con la implementacion de las Normas Internacionales de Informacion
Financiera (NIIF) y las Normas Internacionales de Contabilidad para el Sector Publico (NICSP),
la aplicacion del paradigma de la utilidad de la informacion se ha fortalecido en el sector

gubernamental.

Dia a dia se hace mas preponderante la necesidad de realizar un monitoreo constante a la
posicidn financiera de las organizaciones, para este caso las que pertenecen al sector gobierno, en
especifico la U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales — DIAN, debido a su
importancia estratégica como agente recaudador de tributos a nivel nacional, cuyo papel es
trascendental para las finanzas del pais, pues su gestion de recaudo se ve reflejada en al presupuesto
general de la nacion, por lo tanto, se hace necesario realizar un seguimiento constante al
comportamiento de los estados financieros de la entidad a través de diversas herramientas de
analisis, como por ejemplo los indicadores financieros, de tal suerte que, se puedan determinar
variaciones significativas en su comportamiento y poder determinar acciones a seguir con la
oportunidad del caso, minimizando la probabilidad de incumplimiento de las metas de recaudo y
buscando optimizar el manejo de los recursos de la entidad, entre otros aspectos. De igual manera,
el analisis financiero es una herramienta fundamental para poder establecer tendencias con base en
informaciones histéricas que, permitan identificar cambios importantes en la operacion de la
entidad, como por ejemplo, el comportamiento de sus ingresos, costos y gastos, indices de
endeudamiento, flujo de caja, capital de trabajo, entre otros muchos, de tal suerte que; se puedan
tomar decisiones estratégicas con la oportunidad del caso, para asi poder garantizar la continuidad
de la entidad en el tiempo, propendiendo de esta manera garantizar el cumplimiento de sus

objetivos misionales.

El analisis financiero facilita la identificacion de variaciones significativas en el
comportamiento de los recursos asignados a la entidad, contribuyendo a la optimizacion del manejo
presupuestal y a la distribucion eficiente de éstos en el contexto del ejercicio de la funcion

gubernamental.
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La gestion financiera publica enfrenta desafios estructurales que afectan la rentabilidad,
liquidez y eficiencia operativa de entidades como la DIAN. Esta investigacion se justifica en la
necesidad de identificar los factores que inciden en la pérdida de valor patrimonial, el exceso de
endeudamiento y la caida de indicadores clave como el ROE y el EBITDA. Estas debilidades
comprometen la sostenibilidad fiscal y operativa de la entidad. Al evaluar rigurosamente dichos
indicadores, se busca formular estrategias correctivas que fortalezcan la gobernanza financiera y

contribuyan al cumplimiento misional.

El presente proyecto de investigacion se desarrollard tomando como base la informacion
financiera de la U.A.E. DIAN para el afio 2024 de manera comparativa con las vigencias 2023 y
2022, se tendran en cuenta tanto variables cuantitativas como los son las cifras consignadas en los
estados financieros de dicho periodo objeto de estudio, asi como cualitativas que, para este caso
son las notas a los estados financieros, elementos estos que, se consideran de utilidad para el

presente estudio.
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3. Objetivos

3.1 Objetivo general

1. Evaluar el desempefio financiero de la U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas
Nacionales DIAN entre los afios 2022 y 2024 a través de la implementacion de un Balance

Scorecard.

3.2 Objetivos especificos

1. Explicar el desarrollo tedrico y practico del Balanced Scorecard como herramienta de

gestion estratégica aplicable a las finanzas publicas.

2. Analizar la estructura financiera de la U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas

Nacionales DIAN entre los afios 2022 y 2024.

3. Disefiar un Balance Scorecard que permita monitorear de manera permanente y
comparativa el desempefio financiero de la entidad en lo que hace referencia a la funcion

pagadora.

4. Establecer estrategias de mejora financiera para la U.A.E. Direcciéon de Impuestos y

Aduanas Nacionales DIAN con base en los resultados encontrados.
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4. Hipotesis

La aplicacion sistematica de indicadores financieros dentro del Balanced Scorecard, con énfasis
en la funcidon pagadora, mejora la eficiencia en la toma de decisiones estratégicas de la DIAN, al
permitir una identificacion mas precisa de brechas operativas y una asignacion optima de recursos

durante las vigencias 2022-2024.
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5. Marco teorico

Desde la concepcion misma de las normas internacionales de informacion financiera (NIIF)
para el sector privado y las normas internacionales de contabilidad para el sector publico (NICSP),
se prioriz6 la busqueda del fortalecimiento del paradigma de la utilidad de la informacion, es decir,
propender porque los usuarios de la informacion financiera cuenten con elementos de juicio
suficientes para poder tomar decisiones informadas, que permitan direccionar a las organizaciones

y sus recursos hacia las mejores decisiones de inversion, financiacion, entre otras.

Estas normas toman enorme relevancia en un entorno cambiante y retador al que se enfrentan
tanto personas como organizaciones en el mundo de hoy; por tal razdn, se hace imperativo realizar
analisis permanentes sobre la posicion financiera de las organizaciones publicas y privadas, por
ende, a continuacion, se referencian algunas fuentes de informacién y trabajos de investigacion

relacionados con el objeto de estudio del presente trabajo.

El andlisis financiero parte de la aplicacion de indicadores como ROA (retorno sobre activos),
ROE (retorno sobre patrimonio), EBITDA (beneficios antes de intereses, impuestos,
depreciaciones y amortizaciones), solvencia y apalancamiento, utilizados para medir eficiencia
operativa, rentabilidad del capital y solidez estructural. En el d&mbito publico, se incorpora el
Balanced Scorecard como marco de referencia para integrar objetivos financieros con metas
institucionales. Este enfoque permite vincular el desempefio econdémico con la gestion estratégica,
considerando las limitaciones propias del régimen presupuestal estatal. La revision teorica se

complementa con fundamentos sobre liquidez, riesgo y eficiencia fiscal.

Autores como Higuera Sacristan (2016) destacan que el Balanced Scorecard (en adelante BSC)
se ha convertido en una herramienta clave para traducir informacion financiera en valor publico,

ya que:

Permite aumentar significativamente la efectividad estratégica de las empresas y organizaciones;

en otras palabras, volverlas capaces de materializar sus estrategias, traduciéndolas en iniciativas
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concretas, ejecutadas por claros responsables, con los recursos e incentivos necesarios con miras a

cumplir los tiempos preestablecidos en el sistema de las Metas. (Higuera Sacristan, 2016).

Este marco tedrico se estructura a partir de la necesidad de vincular la dimension econémica
con el desempefio operativo, en entornos donde la logica de rentabilidad cede espacio al interés

colectivo.

Desde la concepcion misma de las Normas Internacionales de Informacion Financiera
(NIIF) para el sector privado y de las Normas Internacionales de Contabilidad para el Sector
Publico (NICSP), se ha priorizado la utilidad de la informacién como eje orientador para la toma
de decisiones. En contextos publicos, donde la asignacion de recursos estd ligada a principios de
legalidad, equidad y eficiencia, es imprescindible que la informacion contable y financiera permita

orientar procesos estratégicos, presupuestales y fiscales hacia el logro de objetivos institucionales.

Esta lectura permite comprender que el valor de la informacion contable y estratégica esta
vinculado a la legitimidad de las decisiones publicas, su trazabilidad institucional y su vinculacién
normativa. De igual forma, se puede decir que este marco tedrico se estructura a partir de la
necesidad de vincular la dimension econémica con el desempeino operativo, en entornos donde la

logica de rentabilidad ha cedido espacio al interés colectivo.

Origen, evolucion y adaptacion del Balanced Scorecard: Enfoque empresarial y

fundamentos.

El Balanced Scorecard fue introducido por Kaplan y Norton (1992) como respuesta a las
limitaciones del enfoque contable tradicional centrado exclusivamente en métricas financieras. Los
autores afirman que “El Balanced Scorecard conserva las medidas financieras del desempeiio
pasado, pero las complementa con indicadores de los factores que impulsan el desempefio futuro.”

(Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard—Measures that drive performance, 1992, pag. 71).

Este enfoque permiti6 construir una estructura estratégica dividida en cuatro perspectivas:

financiera, cliente, procesos internos, y aprendizaje organizacional. En obras posteriores como 7The
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Strategy-Focused Organization (2001), se refuerza esta ldgica al vincular mapas estratégicos,

objetivos institucionales e indicadores operativos:

“Los principios de una organizacién enfocada en la estrategia son: traducir la estrategia en
términos operativos; alinear la organizacion con la estrategia; hacer que la estrategia sea tarea de
todos, todos los dias; hacer de la estrategia un proceso continuo; y movilizar el cambio mediante

liderazgo ejecutivo.” (Kaplan & Norton, The Strategy-Focused Organization, 2001, pag. 7).

Estas perspectivas, aunque nacidas en contextos empresariales, han inspirado modelos
institucionales en el sector publico. Es indispensable que estos instrumentos se inserten en marcos
institucionales que garanticen la responsabilidad de las organizaciones en los procesos de toma de

decisiones y no solo eficiencia técnica.

Criticas técnicas y adaptacion al sector publico

La aplicacion del BSC en el sector publico requiere una transformacion conceptual. En sus
inicios el Balanced Scorecard fue concebido como una herramienta de gestion estratégica en el
sector privado para alinear todas las 4reas funcionales de la organizacion hacia la consecucion del
objetivo basico financiero, el cual es maximizar la utilidad, sin embargo, esta concepcion no es del
todo acertada si se quiere aplicar en el sector publico, pues el objetivo de este ultimo no es
necesariamente la maximizacion de la utilidad, sino también ofrecer beneficios sociales e impactar
a sectores vulnerables, en muchos casos sin que exista una transferencia monetaria directa a los
mismos, sino garantizando mejores condiciones de vida y acceso a bienes y servicios basicos para
que la poblacion. Es asi como, por ejemplo, segin Niven (2008): “La version tradicional del BSC
debe modificarse para reflejar las prioridades unicas del sector gubernamental, donde el valor

ciudadano sustituye al valor para el accionista.” (Niven, 2008, pag. 25).

Asi mismo y, en concordancia con lo anterior vemos “La experiencia no estd acabada, y es
probable que en el proceso de ‘puesta en practica’ del modelo, se manifiesten las presiones y

resistencias de los diferentes grupos de interés y en consecuencia, el probable éxito dependera de
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la disposicion para el didlogo y la negociacion de cada grupo de stakeholders.” (Bermudez &

Freites, 2007, pag. 6).

De igual manera, Rodriguez Bolivar et al. (2010), en su analisis de implementacioén en
agencias gubernamentales latinoamericanas, destacan que “La eficacia del Cuadro de Mando
Integral depende de su capacidad para integrar los planes estratégicos de la organizacion con
mecanismos de rendicion de cuentas publica.”. (Rodrigez Bolivar, Lopez Hernandez, & Ortiz

Rodriguez, 2010, pag. 119).

En la misma linea de los apartes anteriores encontramos que, la CEPAL (2005) promovid
su adopcién como herramienta de gestion por resultados, afirmando que “el uso de indicadores de
desempetio en el sector publico se vincula a la planificacion estratégica y a la metodologia del
cuadro de mando integral (balanced scorecard), como instrumentos que permiten mejorar la gestion
y larendicion de cuentas.”, lo que refuerza el papel de la ciudadania como un grupo de interés muy
relevante dentro de la actividad del sector publico y eje central de sus politicas. (CEPAL C. e.,

2005, pag. 38).

En Colombia, entidades como el DNP, la DIAN, universidades publicas y hospitales han
implementado el BSC como parte de sus planes de modernizacion. Pensemos (2023) reporta que
“el BSC se convierte en una herramienta Util para enfocar correctamente todos los esfuerzos en la
planeacion estratégica cumpliendo con objetivos a mayor escala al nivel del pais” (Pensemos,

2023).

A continuacion, se relaciona un cuadro explicativo en el cual se referencian, los principales
conceptos relacionados con el Balanced Scorecard y que, se consideran relevantes para el

entendimiento de éste.

Término Definicion técnica Fuente

Balanced Scorecard Herramienta de gestion estratégica que (Kaplan & Norton, 1996,

(BSO) traduce la vision y estrategia de una pags. 1-21)
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Mapa estratégico

Perspectivas

estratégicas

KPI (Indicador

clave

desempeiio)

Valor publico

de

Stakeholder (grupo

de interés)

Alineacion

estratégica

Gobierno

resultados

por

organizacion en indicadores medibles y

equilibrados.

Representacion visual de los objetivos
estratégicos y sus relaciones causa-
efecto, organizada por perspectivas del

BSC.

Dimensiones desde las cuales se analiza
la estrategia organizacional. En el sector
publico: ciudadania, procesos,

desarrollo, recursos.

Meétrica utilizada para evaluar el

cumplimiento de objetivos estratégicos.

Conjunto de beneficios sociales
producidos por wuna organizacion
publica para el bienestar colectivo y la

confianza ciudadana.

Persona o entidad que se ve afectada o
tiene interés legitimo en una decision
institucional. En lo publico, el

ciudadano es central.

Integracion coherente entre la estrategia
organizacional y los planes, recursos,

procesos y sistemas de medicion.

Modelo de gestion centrado en metas
medibles, impacto social y evaluacion

de logros institucionales.

(Niven, 2008, pags. 150-160)

(Niven, 2008, pags. 25-30)

(Parmenter, 2015, pags. 5-10)

(Moore & M.H., 2013., pags.
1-15)

(Freeman, 1984, pag. 6)

(Kaplan & Norton, 2009,
pags. 250-260)

(World Bank, 2005, pags. 3-9)
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Adaptacion
sectorial del BSC

Cadena de valor

publica

Gestion basada

evidencia

Modelo MIPG

en

Cuadro de mando

institucional

Indicador

resultado

Indicador

producto

de

de

Ajuste del modelo original del BSC a
organizaciones publicas, educativas, de

salud u otras sin fines de lucro.

Secuencia  logica entre insumos,
actividades, productos y resultados que
generan valor publico en la gestion

institucional.

Enfoque que utiliza datos verificables,
indicadores y analisis técnico para
tomar decisiones estratégicas en el

sector publico.

Marco de referencia colombiano para la

planeacion, gestion y evaluacion

institucional, articulado con el BSC.

Herramienta que consolida indicadores
estratégicos por perspectiva, alineados
al plan de desarrollo y al marco

normativo vigente.

Mide el efecto directo de una
intervencion publica sobre la poblacion

objetivo.

Mide los bienes o servicios entregados
por una entidad publica como resultado

de sus actividades.

(Niven, 2008, pags. 25-30)

(Departamento Nacional de
Planeacion (DNP), 2014, pag.
18)

(CEPAL, Indicadores de
desempefio

publico., 2005, pag. 12)

en el sector

(DAFP, 2022, pag. 7)

(Higuera Sacristan, 2016)

(OECD, Glossary of Key
Terms in Evaluation and
Results-Based Management,

2022, pag. 17)

(OECD, Glossary of Key
Terms in Evaluation and
Results-Based Management,

2022, pag. 16)
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Perspectiva de Dimension estratégica que evalia la (Delgado, 2023)
gobernabilidad legitimidad, participacion y articulacion

con actores sociales y politicos.

Perspectiva legal y Evalia el cumplimiento del marco (Delgado,2023)
normativa juridico, la transparencia y la

legitimacion institucional en el sector

publico.
Perspectiva Dimension que incorpora objetivos de (Delgado, 2023)
medioambiental sostenibilidad, gestion ambiental y

cumplimiento de normativas

ecologicas.

Tabla 1 Conceptos Balanced Scorecard. Fuente: Elaboracion Propia.

Como puede evidenciarse en los apartes anteriores, el Balanced Scorecard ha sido abordado
desde diferentes perspectivas integradoras, las cuales han buscado estudiarlo desde multiples
puntos de vista, enriqueciendo su ambito de aplicacion y buscando que cada vez mas, este modelo
pueda responder a las crecientes necesidades de informacion util para la toma de decisiones
estratégicas, tanto en el sector privado, como en el sector publico mas recientemente; en donde ha
tenido un desarrollo muy importante en las tltimas décadas, convirtiéndose poco a poco en una
herramienta estratégica vital en la medicion de desempefio de las entidades publicas y de su

impacto en la sociedad.

Perspectivas estratégicas del Balanced Scorecard en el sector publico

La adaptacion del BSC en contextos publicos implica redefinir sus perspectivas clasicas,
reemplazando la vision centrada en accionistas por un enfoque orientado a valor ciudadano. Niven
(2008) lo establece con claridad: “La version tradicional del BSC debe modificarse para reflejar
las prioridades unicas del sector gubernamental, donde el valor ciudadano sustituye al valor para
el accionista.” (p. 25). Es asi como se evidencia que, en el contexto de la funcidon publica, el

ciudadano debe ser uno de los pilares centrales de €sta, convirtiéndose la ciudadania en uno de los
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actores clave en la implementacion y adaptacion del BSC en el sector publico, pues es una de las
partes interesadas mas relevantes en el desempefio de las entidades del sector gobierno, ya que de

su adecuada gestion depende el efectivo goce de los derechos de los ciudadanos. (Niven, 2008,

pag. 25).

Esta adaptacion permite a las entidades estatales alinear objetivos misionales con acciones
operativas, conectando la planeacion institucional con los sistemas presupuestales, normativos y
contables. Autores como Higuera Sacristan (2016) destacan que “la perspectiva del ciudadano se
convierte en un elemento clave para la legitimidad institucional, ya que permite evaluar la

percepcion que tiene la comunidad sobre la gestion publica.” (Higuera Sacristan, 2016, pag. 13).

Delgado (2023) afirma que “Los tableros estratégicos permiten visualizar de manera clara
la relacion entre los objetivos institucionales, los responsables de su cumplimiento y las metas
definidas.” (p. 9). La adecuada presentacion de los resultados tanto ticticos como estratégicos en
las organizaciones publicas, permite contar con informacion relevante dentro de los procesos de
toma de decisiones, que facilitan la gestion de la alta direccion y permiten corregir variaciones
significativas entre los resultados esperados y los obtenidos por la organizacion, ayudando a tomar
medidas oportunas en pro de, la consecucion de los objetivos misionales planteados por la entidad.

(Delgado, 2023, pag. 9).

Rodriguez Bolivar et al. (2010) sostienen que el BSC permite vincular los indicadores
institucionales con los objetivos estratégicos del sector publico, facilitando el seguimiento de los
servicios en funcion de metas nacionales. (Rodrigez Bolivar, Lopez Hernandez, & Ortiz Rodriguez,

2010).

Desde una lectura latinoamericana, Cunill Grau (2005) sostiene que el Balanced Scorecard
debe ser reinterpretado desde una légica de gobernabilidad democratica, en la que el sector ptblico
reconstruya sus modelos de gestion con base en principios de lo publico, mas alla de la mera

adaptacion de herramientas privadas. (Cunill Grau; N, 2005).
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Desde la gobernanza publica latinoamericana, Cunill Grau enfatiza que las perspectivas del
BSC deben ser contextualizadas en funcion de las relaciones con la ciudadania y el principio de
legalidad, la perspectiva ciudadana exige que el indicador no solo mida percepcion, sino la

efectividad del acceso a derechos y la capacidad estatal de garantizarlos. (Cunill Grau; N, 2005).

Es asi como podemos concluir que, el BSC debe ser enmarcado dentro de la generacion de
valor publico, servir como una herramienta de gestiéon y monitoreo que permita garantizar con un
alto grado de probabilidad la consecucion de los objetivos organizacionales de cualquier entidad
publica, propendiendo por ofrecer a la ciudadania el goce efectivo de sus derechos a través de la
adecuada gestion de las entidades del sector publico, en busqueda de incrementar los niveles de

satisfaccion general.

Estas perspectivas publicas cominmente se estructuran asi:

e Ciudadania y grupos de interés

Evalta la percepcion social frente a la entidad estatal. Indicadores tipicos de este grupo de
interés, son entre otros los siguientes: satisfaccion con tramites, cobertura de servicios, legitimidad

institucional.

Se busca basicamente establecer el nivel de satisfaccion en la comunidad a la cual la entidad
brinda sus servicios, como impacta a la ciudadania su labor, estableciendo un marco de medicién
que permita establecer de alguna manera, el nivel de beneficio social aportado a la ciudadania y

grupos de interés.

e Procesos internos clave

Analiza eficiencia, trazabilidad y control en operaciones administrativas, misionales y
presupuestales. Es decir, busca establecer un monitoreo permanente de las variables mas
significativas dentro del proceso de generacion de valor de la entidad, establecer posibles areas de
mejora, permitiendo determinar de manera oportuna un marco de accion adecuado que, permita

corregir de manera pronta las variaciones significativas no deseables en la entidad, propendiendo
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por la consecucion de los objetivos organizacionales, de manera eficiente, optimizando el uso de

los recursos disponibles.

e Aprendizaje organizacional y desarrollo institucional

Reviste el fortalecimiento de talento humano, infraestructura tecnologica y capacidades
institucionales. Vinculada al MIPG (modelo integrado de planeacion y gestiéon) colombiano.

(DAFP, 2022).

Los procesos de aprendizaje institucional, se constituyen en una pieza clave para el
mejoramiento continuo de la entidad, entendiendo que desde esta perspectiva es de donde surgen
las principales iniciativas de mejora continua y optimizacion de procesos, permitiendo el avance
progresivo y sostenido de las buenas practicas identificadas y la correccion o eliminacién de
aquellas que no aportan niveles significativos de valor y consumen recursos valiosos, que pueden

ser destinados a otros usos donde generen mayor impacto organizacional.

e Medicion del desempeiio financiero en Colombia

En Colombia, el Departamento Nacional de Planeacion (DNP) ha establecido el Indice de
Desempefio Fiscal Territorial (IDF), que “evalua la gestion financiera de las entidades territoriales
a partir de la capacidad de ahorro, la dependencia de las transferencias, el endeudamiento y la
ejecucion presupuestal” (Departamento Nacional de Planeacion (DNP), 2023, pag. 8). Este indice

es una herramienta 0til para orientar decisiones fiscales y fortalecer la disciplina presupuestal.

La Contaduria General de la Nacion (CGN), por su parte, ha definido normas contables
armonizadas con estandares internacionales, cuyo propodsito es facilitar la transparencia y
confiabilidad de la informacion financiera. En sus lineamientos, destaca que “el estado de situacion
financiera debe reflejar de forma razonable la situacion patrimonial, los flujos de efectivo y los

resultados de gestion publica” (Contaduria General de la Nacion, 2023, pag. 3).

Ademas, el Fondo Monetario Internacional (FMI) recomienda que los paises fortalezcan su

capacidad de andlisis del desempeiio mediante modelos presupuestales basados en resultados,
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sistemas contables por acumulacion (accrual accounting) y tableros de control fiscal integrados

(Fondo Monetario Internacional, 2020, pags. 20-34).

La implementacion del Balanced Scorecard (BSC) en entidades publicas como la DIAN
exige una articulacién normativa rigurosa que garantice coherencia entre la planeacion estratégica,
la ejecucion presupuestal y el control financiero. En este marco, el Decreto Unico Reglamentario
del Sector Hacienda y Crédito Publico —Decreto 1068 de 2015— representa un instrumento
juridico esencial, pues consolida las disposiciones que rigen el presupuesto nacional, la
contabilidad publica, la tesoreria y la gestion financiera estatal. Este decreto, expedido por el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, establece que “el sistema contable publico debe reflejar
la situacion financiera real, asegurar la uniformidad en el registro de operaciones y fortalecer la
transparencia del gasto publico” (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2015, pag. 21). Su
estructura normativa permite vincular las funciones recaudadora y pagadora con el sistema contable
integrado, articulando procesos como la validacién de compromisos, la conciliacion bancaria, el
devengo contable y la rendicion fiscal ante la Contaduria General de la Nacion (CGN). En
coherencia con el modelo BSC, el Decreto 1068 habilita técnicamente la construccion de tableros
institucionales alineados a resultados, sostenibilidad y gobierno por desempeio. (Ministerio de

Hacienda y Crédito Publico, 2015).

El papel estratégico de las administraciones tributarias

Mas all4 de su rol recaudador, las administraciones tributarias desempefan una funcion
estratégica en la formulacion de politicas publicas sostenibles. Segin Schick (1998), una gestion
fiscal moderna requiere “la integracion del presupuesto, la planificacion, la contabilidad y la

evaluacidn en un solo marco de gestion del desempenio” (Schick, 1998, pags. 6-8).

El uso de indicadores especificos en areas como cumplimiento tributario, litigios, gestion
de cartera, servicio al ciudadano y eficiencia recaudadora es fundamental para una administracién
moderna como la DIAN. Estos datos permiten evaluar tendencias, establecer alertas tempranas y

fundamentar decisiones basadas en evidencia.
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En concordancia con lo anterior, a continuacion, se presentan algunos términos importantes
relacionados con el papel estratégico de la administracion tributaria en Colombia, esto en aras de
brindar un mayor contexto acerca de algunos de los principales términos relacionados con la

medicion del desempeiio financiero publico.

Término

Definicion

Fuente

Desempeno

financiero publico

Capacidad de una entidad estatal para
administrar recursos de forma eficaz,

eficiente, transparente y orientada a

(Contaduria General de

la Nacion, 2023, pag. 8)

resultados.
Sostenibilidad Capacidad del Estado para cubrir sus (Fondo Monetario
fiscal obligaciones presentes y futuras sin Internacional, 2020, pag. 28)
comprometer su estabilidad
macroecondmica.
IDF (indice de Herramienta del DNP que mide la (Departamento

Desempeiio Fiscal)

Acumulacion

contable (accrual)

Gestion basada en

gestion financiera de entes territoriales
considerando ahorro, endeudamiento y
ejecucion del gasto.

M¢étodo contable que registra ingresos y
gastos cuando se devengan, no cuando
se cobran o pagan.

Modelo de administracion publica que

Nacional de Planeacion (DNP),
2023, pag. 8)

(Fondo Monetario

Internacional, 2020, pag. 28)

(Banco interamericano

resultados asigna  recursos segin metas de desarrollo BID, 2013)
verificables y mide el cumplimiento
mediante indicadores.
Recaudo neto Ingresos fiscales recaudados por la (Direccion de
tributario administracion tributaria, descontando Impuestos y Aduanas
devoluciones y exenciones. Nacionales (DIAN), 2024)
Eficiencia Relacion entre el total de tributos (OECD, 2019, pag. 11)
recaudadora recaudados y el costo operativo de su

administracion.
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Transparencia Grado en que la informacion sobre las (Schick, 1998)
fiscal finanzas publicas estd disponible, es
comprensible y permite rendicion de

cuentas.

Tabla 2 Principales conceptos relacionados con el desempefio financiero publico. Fuente:
Elaboracion Propia.

Sostenibilidad fiscal y uso eficiente de recursos

Esta perspectiva esta relacionada con ejecucion presupuestal, endeudamiento, recaudacion
tributaria y eficiencia fiscal, asi como con la forma en la cual son gestionados de los recursos

disponibles a efectos de lograr la consecucion de los objetivos organizacionales.

En este sentido y, abordando el uso eficiente de los recursos no solamente desde la
perspectiva de la generacion de mayores niveles de recaudo e incremento de los ingresos, sino
principalmente desde la perspectiva del gasto, se hace preponderante el hecho de realizar un
monitores constante de la manera en la cual se estan aplicando los recursos disponibles,
determinando si se estdn usando de la manera mas eficiente, o, por el contrario, puede optimizarse
su uso buscando alternativas que permitan generar mayores niveles de valor agregado a la entidad

en el desempefio de sus objetivo misional.

Perspectivas estratégicas del BSC en entidades publicas

A continuacion, se muestra un breve resumen de las cuatro perspectivas abordadas en

apartes anteriores, definiéndolas brevemente.

Perspectiva  Definicion operativa ampliada Conceptos clave Autor/Fuente

APA
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Ciudadania y
grupos  de

interés

Procesos
internos

clave

Aprendizaje

institucional

Gestion
financiera

publica

Evalua la legitimidad,

confianza, transparencia,
percepcion del valor publico y
satisfaccion ciudadana frente a

la gestion institucional

Mide la eficiencia, trazabilidad,
control, articulacion

interinstitucional, y calidad en la

ejecucion de procesos
administrativos,  fiscales vy
operativos

Analiza el desarrollo de

capacidades técnicas, formacion
continua, innovacion,
infraestructura digital y
fortalecimiento de la cultura
organizacional y del capital

humano

La gestion financiera publica
implica evaluar la sostenibilidad

fiscal, el desempefio financiero,

la calidad del gasto y la
planeacion presupuestal
estratégica, integrando

herramientas de analisis que
fortalezcan la disciplina fiscal y

la eficiencia del gasto publico.

Valor publico, confianza
institucional, percepcion
ciudadana,
accountability,

participacion social

Eficiencia operativa,
trazabilidad, control
interno,  gestion  por
procesos,

interoperabilidad, calidad

de servicio

Gestion del
conocimiento, cultura
organizacional,
infraestructura TIC,
formacion, liderazgo

institucional, aprendizaje

organizacional
Sostenibilidad,
desempefio fiscal,
eficiencia del  gasto,

presupuesto basado en

resultados,  indicadores
financieros, disciplina
fiscal, planeacion
plurianual

(Higuera
Sacristan, 2016)

(Delgado, 2023)

(DAFP, 2022)

(Departamento
Nacional de
Planeacién

(DNP), 2020)

Tabla 3 Perspectivas Balanced Scorecard. Fuente

: Elaboracion Propia.
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Desempeiio financiero en el sector publico

El desempeno financiero publico representa la capacidad de las entidades estatales para
gestionar recursos de forma eficiente, equitativa, transparente y orientada a resultados. En
administraciones tributarias como la DIAN, esto se traduce en calidad recaudadora, sostenibilidad

fiscal y credibilidad institucional.

La Contaduria General de la Nacion (CGN, 2023) define este desempeiio como “el estado
de situacion financiera debe reflejar de forma razonable la situacion patrimonial, los flujos de
efectivo y los resultados de gestion publica.” (p. 3)
Contaduria General de la Nacion. (2023). Marco Normativo para Entidades de Gobierno. Es asi
como, el desempefio financiero de un ente contable publico esta directamente relacionado con los
resultados econdmicos mostrados en sus estados financieros. (Contaduria General de la Nacion,

2023).

La gestion financiera publica, especialmente en lo relacionado con la administracion
tributaria, tiene una enorme relevancia para el desempefio fiscal de la nacién y la ejecucion de
planes y programas de gobierno. Segin la OCDE, una administracion tributaria moderna debe
orientarse a garantizar ingresos sostenibles, facilitar el cumplimiento voluntario, reducir los costos
asociados al cumplimiento y promover una cultura de legalidad fiscal como parte integral de la

relacion entre ciudadanos y gobierno. (OECD, 2021, pags. 9-13).

De igual modo y, en consonancia con lo anterior, el Fondo Monetario Internacional (FMI)
recomienda que los paises adopten modelos contables por acumulacion (accrual accounting) 'y
tableros de desempeiio integrados, afirmando que la consolidacion fiscal requiere marcos contables
robustos, planificacion presupuestal basada en resultados y transparencia operativa. (Fondo

Monetario Internacional, 2018).

Castro Pefiuela (2021), en su estudio sobre herramientas de fiscalizacion tributaria de la
DIAN, concluye que “la eficiencia tributaria no depende solo del volumen recaudado, sino del uso
inteligente de indicadores que vinculen cumplimiento, litigios, fiscalizacion y servicio al

ciudadano.” (p. 35). Es asi como, se refuerza la idea de que, la gestion financiera publica en el caso
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de la Direccion de impuestos y aduanas nacionales no solamente depende y debe estar enfocado en
el aumento del recaudo tributario, sino también debe ser de otros factores transversales que, vistos
como un todo, pueden tener un impacto importante en el comportamiento financiero de la

institucion. (Castro Pefiuela, 1.D., 2021, pag. 35).

Por otro lado, y, en concordancia con lo anterior, podemos ver que, en Colombia, el
Departamento Nacional de Planeacion (DNP, 2023) ha desarrollado el indice de Desempefio Fiscal
Territorial (IDF), utilizado para medir ahorro, endeudamiento y eficiencia presupuestal. Lo
anterior, evidencia la importancia de realizar un monitoreo permanente de las principales variables
de desempefio institucional en el sector publico y muestra que, cada vez cobra mas relevancia la
medicion de desempefio a través de diversos indicadores que permitan evidenciar, la salud

financiera de las organizaciones. (Departamento Nacional de Planeacion (DNP), 2023).

Orjuela, Osorio y Patifio (2020), en una revision bibliografica sobre el Balanced Scorecard,
destacan que su aplicacion en el sector publico exige adaptar los indicadores tradicionales hacia
objetivos misionales y resultados sociales, mas alla de la rentabilidad financiera. Esta perspectiva
se articula con la necesidad de integrar el Balanced Scorecard (BSC) de manera estratégica en
entidades como la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), donde el enfoque ha
privilegiado el logro de metas misionales —como el recaudo tributario—, dejando en segundo
plano la evaluacion rigurosa de areas de apoyo. No obstante, estas areas cumplen funciones criticas
que deben ser valoradas con igual exigencia para garantizar la eficacia institucional. (Orjuela, J.A.,

Osorio, J.A., & Patifio, Y.D., 2020).

Indicadores financieros aplicados al sector publico colombiano

Como parte de un esfuerzo por contextualizar de manera adecuada algunas de las
principales variables criticas para tener en cuenta al momento de realizar la medicion del
desempefio financiero de las organizaciones del sector publico para nuestro caso particular, a
continuacion de enunciaran algunos de los principales indicadores financieros a aplicar dentro de

la perspectiva del Balanced Scorecard.
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Indicador /

Concepto

Definicion técnica ampliada

Fuente

ROA (Return on
Assets)  Retorno

sobre activos.

ROE (Return on
Equity) Retorno
sobre el

patrimonio.

EBITDA

Margen operativo

Rentabilidad generada sobre activos
utilizados. Formula: Utilidad neta /

Activo total.

Mide el rendimiento sobre el
patrimonio neto. Foérmula: Utilidad

neta / Patrimonio.

El EBITDA (Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation, and
Amortization) representa el flujo
operativo  antes de  intereses,
impuestos, depreciaciones y
amortizaciones. Este indicador permite
evaluar la rentabilidad real de una
organizacion sin considerar elementos
contables o financieros no operativos,
lo que lo convierte en una herramienta
clave para el analisis del desempefio
econdomico en contextos empresariales

y fiscales.

El margen operativo indica cuanto
beneficio operativo genera una
empresa por cada unidad monetaria de
ventas. Se calcula dividiendo la
utilidad operativa entre los ingresos

totales.

(Kieso, D. E., Weygandt, J. J.,
& Warfield, T. D., 2019)

(Kieso, D. E., Weygandt, J. J.,
& Warfield, T. D., 2019)

(Tapia, G. N, 2020)

(ContabilidadFinanzas.com,

2023)




ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Capital de trabajo

neto

Solvencia

Liquidez corriente

Razon rapida

(Prueba acida)

Indice

endeudamiento

de

El capital de trabajo neto indica el nivel
de liquidez operativa de una
organizacion, al comparar sus activos
disponibles a corto plazo con sus
obligaciones inmediatas. Un valor
positivo sugiere capacidad para operar

sin sobresaltos financieros.

Capacidad de la entidad para cumplir
sus obligaciones financieras de largo

plazo.

La liquidez corriente permite evaluar si
una empresa puede cubrir sus
obligaciones inmediatas con sus

activos liquidos.

La prueba 4cida es un indicador
financiero que evalua la liquidez
inmediata de una empresa, excluyendo
activos menos liquidos como los
inventarios. Su formula se basa en
restar los inventarios del activo
corriente y dividir el resultado entre el

pasivo corriente

El indice de endeudamiento refleja qué
parte de los activos de una entidad ha
sido financiada mediante pasivos, lo
que permite analizar su estructura
financiera y nivel de riesgo frente a

terceros

(EmprendeFx.com, 2023)

(Contaduria General de

Nacion, 2023)

(ContabilidadFinanzas.com,

2023)

(Valortis.co)

(Economipedia.com, 2021)

la
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Apalancamiento

Indice

de

Desempeiio Fiscal

(IDF)

Rentabilidad
institucional

ajustada

Rotacion de activos

Rotacion

inventarios

de

El grado de apalancamiento financiero
refleja la proporcion de deuda que una
organizacion utiliza respecto a su
capital propio, lo que permite evaluar
su nivel de riesgo financiero y

dependencia externa.

El IDF esuna herramienta del DNP que
permite medir el desempefio financiero
de los entes territoriales, considerando
su eficiencia administrativa,
sostenibilidad presupuestal, esfuerzo

fiscal y capacidad de pago.

La rentabilidad institucional ajustada
permite  evaluar el desempefio
financiero de una entidad publica,
relacionando el excedente operacional
con el presupuesto ejecutado, y
ajustando el andlisis segun el nivel de

riesgo y eficiencia en la gestion.

La rotacion de activos permite evaluar
cudntas veces una organizacion
convierte sus activos en ingresos
durante un periodo determinado, lo que
refleja su eficiencia en el uso de

recursos disponibles.

Este indicador financiero permite
conocer la frecuencia con la que una
empresa convierte su inventario en

ventas. Una rotacion alta sugiere

(Economipedia.com, 2024)

(Departamento  Nacional de

Planeacion (DNP), 2022)

(Faster Capital.com, 2025)

(Gerencie.com, 2023)

(Aprende Logistica.com, 2023)
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eficiencia operativa, mientras que una
baja puede indicar acumulacién

innecesaria de stock.

Dias de cartera El DSO refleja el nimero de dias que (Gerencie.com, 2022)
(DSO) transcurren entre la venta a crédito y el

cobro efectivo. Es clave para evaluar la

eficiencia en la gestion de cartera y el

impacto sobre el flujo de caja.

Veces que se ha Este indicador permite evaluar la (ContabilidadFinanzas.com,
ganado interés solvencia financiera de una entidad, al 2023)

mostrar cudntas veces sus utilidades

operativas alcanzan para cubrir los

intereses de deuda. Es clave para

inversionistas y entidades crediticias.

Medida de Este indicador permite evaluar la (ContabilizarRenting.com,
intervalo defensivo autonomia operativa de corto plazo de 2022)

una organizacion, expresada en dias,

considerando Unicamente sus activos

liquidos disponibles frente a sus gastos

diarios promedio.

Rentabilidad El modelo DuPont permite analizar el (Estudyando.com, 2025)
Dupont ROE en profundidad, al dividirlo en

tres componentes: margen neto,

rotacién de activos y apalancamiento

financiero.  Esta  descomposicion

facilita identificar las fuentes reales de

rentabilidad y los riesgos asociados al

uso de deuda.
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EVA (Valor ElIEVA permite evaluar si una empresa (ContabilidadParaTodos.com,
econémico ha generado rentabilidad superior al 2023)
agregado) costo de oportunidad de los recursos

invertidos. Es clave para decisiones
estratégicas y para alinear los intereses

de la gerencia con los accionistas.

Flujo de caja Este indicador permite conocer el (Economipedia.com,2024)
operativo efectivo neto que una empresa genera

exclusivamente por sus operaciones

habituales, sin considerar ingresos

financieros ni desembolsos por

inversion. Es esencial para evaluar la

sostenibilidad operativa y la liquidez

real del negocio.

Tasa de Este indicador permite estimar el (HistoriaDeLaEmpresa.com,
crecimiento crecimiento maximo que una empresa 2024)
sostenible puede sostener con recursos propios,

sin comprometer su estabilidad
financiera ni depender de deuda
adicional. Es 1util para establecer metas
realistas de expansion alineadas con la

rentabilidad y politica de dividendos.

Razon de deuda a Este indicador permite evaluar la (Uninversor.com, 2024)
largo plazo estructura financiera de largo plazo de

una empresa, mostrando qué parte de

su capital proviene de deuda con

vencimiento superior a un afio. Es util

para analizar la solvencia y el nivel de

apalancamiento estructural.
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Tabla 4 Principales conceptos financieros aplicables al sector publico. Fuente: Elaboracion
Propia.

El anterior cuadro no es restrictivo, pues dependiendo de las necesidades de cada una de las
entidades que opten por la aplicacion del Balanced Scorecard, se pueden establecer nuevos
indicadores que permitan tener un panorama adecuado de las necesidades de la entidad, los
principales inductores de valor y su relacion con la generacion de valor publico, entendiendo la
particularidad de cada ente publico, su naturaleza y funciones, factores que determinan las variables

a monitorear a través de la perspectiva del Cuadro de Mando Integral (BSC).

Herramientas tecnologicas aplicadas al Balanced Scorecard en el sector publico

La implementacion del Balanced Scorecard en entidades publicas requiere herramientas
que permitan transformar planes estratégicos en tableros operativos, visuales y dindmicos. Entre
las mas relevantes se encuentra Power BI Desktop, plataforma desarrollada por Microsoft que

permite integrar datos, construir indicadores y generar seguimiento institucional en tiempo real.

Segun ConsultBI (2023), Power BI se ha consolidado como una herramienta clave en
inteligencia empresarial, al permitir la creacion de cuadros de mando integrales que sintetizan
grandes volumenes de informacion y alinean métricas con objetivos estratégicos. (ConsultBlI,

2023).

En Colombia, Power BI ha sido adoptado por el Departamento Nacional de Planeacion
(DNP), la DIAN, gobernaciones y entidades territoriales como instrumento de visualizacion de
indicadores misionales, cumplimiento del Plan de Desarrollo, trazabilidad de recursos y gestion

basada en resultados.

Cérdenas (2024), en su andlisis de la Gobernacion de Cundinamarca, concluye que el
“Power BI permitié consolidar datos institucionales desde diversos sistemas, generar tableros

visuales por dependencia, y facilitar la toma de decisiones intersectoriales.” (Cardenas, Y, 2024,

pag. 29).
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Segiin  Guerrero Velasco (2023), los tableros Power BI permiten representar
estratégicamente las metas institucionales mediante perspectivas, responsables y alertas en tiempo
real, lo que fortalece la toma de decisiones intersectoriales en el Fondo Colombia en Paz. Esta
funcionalidad se complementa con el componente Balanced Scorecard Visual, el cual —segin
Microsoft Power BI (2018)— facilita la trazabilidad de metas estratégicas, planes institucionales y
responsables operativos mediante visualizaciones dindmicas y conectadas a fuentes de datos en

tiempo real. (Guerrero Velasco, M. N., & Rodriguez Molano, J. 1., 2023) (Microsoft, 2018).

Es asi como, se evidencia que el Balanced Scorecard se constituye en una herramienta
esencial para el monitoreo del avance de las organizaciones en la consecucion de sus objetivos,
permitiendo establecer medidas correctivas en caso de que se detecten variaciones significativas
en los resultados monitoreados en comparacion con los planes y/o presupuestos establecidos por la
entidad, determinando las causales de dichas variaciones, permitiendo corregir el curso de accion

o reforzandolo si los resultados evidenciados son favorables.

Ademas, existen otras herramientas complementarias que han sido utilizadas en gobiernos

locales y entidades estatales:

e Pensemos: software colombiano especializado en seguimiento estratégico.
e QuickScore: automatiza tableros institucionales con logica BSC y auditoria integrada.

e GRCTools: vincula gestion estratégica con funciones de control y cumplimiento

normativo.

Desde una perspectiva institucional, la DIAN reconoce que la implementacion efectiva de
herramientas como Power BI y el Balanced Scorecard depende no solo de la plataforma
tecnologica, sino del ecosistema organizacional que permita traducir datos en decisiones
estratégicas. Esto incluye la disponibilidad de talento humano especializado, infraestructura
tecnologica adecuada y alineacion con los objetivos misionales de la entidad. (U.A.E. Direccioén

de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN, 2023).

Herramientas tecnologicas para el seguimiento del Balanced Scorecard publico
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En el siguiente cuadro resumen, se muestran las principales herramientas informaticas

utilizadas para la implementacion del balanced Scorecard en Colombia, junto con su funcionalidad

principal.

Herramienta

Funcionalidad técnica

principal

Conceptos clave

asociados

Fuente APA Pagina

Power

Desktop

Balanced
Scorecard

Visual

BI

Como herramienta de
Business Intelligence, Power
BI  Desktop habilita la
consolidacion  de  datos
operativos y estratégicos en
tableros visuales, permitiendo
a las entidades publicas y
privadas monitorear KPIs,
aplicar filtros dinadmicos, y
tomar decisiones basadas en

evidencia actualizada.

El BSC Visual es wuna

herramienta de gestion que
traduce la estrategia

institucional en  tableros

interactivos, donde cada

objetivo se vincula con
indicadores, responsables y
alertas. Su implementacion
permite evaluar el
cumplimiento de  metas,

identificar desviaciones y

Visualizacion de
indicadores,
trazabilidad,
automatizacion,

Business Intelligence

Perspectivas  BSC,
asignacion de
responsabilidades,

alertas  estratégicas,

visualizacion

(Microsoft
Corporation,

2023)

(Gestion
Pensemos,

2023)
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aplicar medidas correctivas

en tiempo real.

QuickScore QuickScore automatiza el Reportes (Pino, E,
seguimiento estratégico automaticos, 2015)
mediante tableros integracion de KPI’s,

interactivos que integran seguimiento
KPT’s, alertas, responsables y  estratégico
metas.  Su  arquitectura
permite consolidar métricas
institucionales, generar
informes  automaticos y
alinear la operacion con la

estrategia organizacional.

GRCTools Gestion de riesgos Control interno, (GRCTools,
institucionales, disefio de auditoria estratégica, 2023)
controles internos, gestion del riesgo,
planificacion de auditoria gobernanza publica
estratégica, vinculacion de

gestion del riesgo con

objetivos del BSC.
Pensemos Seguimiento estratégico Planeacion (Pensemos,
Software institucional adaptado al institucional, 2023)
contexto colombiano, seguimiento MIPG,

alineacion con MIPG, metas contexto colombiano,
por dependencia, informes metas por
dindmicos con  enfoque dependencia

territorial.

Tabla 5 Principales herramientas informaticas relacionadas con el Balanced Scorecard. Fuente:
Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Sumado a lo anterior, a continuacidn, se referencian conceptos clave para facilitar el

entendimiento de las diferentes herramientas tecnologicas con las que se dispone en el mercado

para la implementacion del Balanced Scorecard.

Término Definicion Fuente
Visualizacion Representacion  grafica de los  objetivos, (Canal Innova, 2024)
estratégica indicadores clave de desempefio (KPIs) y logros

institucionales, alineados con la estrategia

organizacional mediante herramientas como mapas

estratégicos y cuadros de mando integral.
KPI (Key Meétrica que cuantifica el grado de cumplimiento de (Parmenter,
Performance un objetivo especifico en un marco estratégico. 2015, pag. 5)
Indicator)

Cuadro de mando

automatizado

Data storytelling

Fuente de datos

Analisis predictivo

Un cuadro de mando automatizado es una
plataforma digital que permite integrar la
planificacion estratégica, el seguimiento de
indicadores clave (KPIs) y la evaluacion del
desempefio institucional en tiempo real.

El data storytelling es una técnica que transforma
datos complejos en narrativas comprensibles y
atractivas, utilizando graficos, contexto analitico y
estructura narrativa para facilitar la toma de
decisiones y generar impacto comunicativo.

Una fuente de datos es el origen estructurado,
semiestructurado o no estructurado desde el cual se
extrae informacion para su analisis, visualizacion o
integracion en tableros de control.

Técnica analitica que usa datos historicos y
modelos estadisticos para estimar eventos futuros o

comportamientos institucionales.

(ClickUp, 2025)

(Merrative, 2024)

(Insightsoftware,

2024)

(IBM, 2020)

Tabla 6 Conceptos clave Balanced Scorecard. Fuente: Elaboracion Propia.
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Como puede observarse, existen diversas herramientas tecnoldgicas que permiten la
implementacion del Balanced Scorecard, las cuales se utilizan dependiendo las necesidades de cada
organizacion, los resultados buscados por la entidad y, por supuesto y no menos importante, el

presupuesto con el que cada entidad cuente para su ejecucion.

Funciones recaudadora y pagadora de la DIAN

La Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) cumple una doble funcion
contable que la posiciona como pilar del equilibrio fiscal colombiano: la funcion recaudadora, que
administra el ingreso publico derivado de tributos, multas y sanciones asociadas a la aplicacion de
los principios consagrados en la normatividad tributaria vigente; y la funcioén pagadora, que ejecuta
los recursos asignados conforme a lo establecido en la legislacion aplicable relacionada con la

ejecucion presupuestal de gastos.

Funcion recaudadora

Esta funcion abarca la gestion, fiscalizacion, control y registro de los impuestos, tasas y
contribuciones nacionales. Segin el Manual de Politicas Contables — Funcion Recaudadora
implica el reconocimiento contable, la gestion fiscal y el seguimiento de los recursos obtenidos por
concepto de impuestos, tasas y contribuciones, conforme a los lineamientos establecidos por la

DIAN. (DIAN, 2025).

Las practicas operativas incluyen:

e Automatizacion del recaudo y conciliacion bancaria.

e Monitoreo del cumplimiento tributario por segmento econdmico.
o Evaluacion de eficiencia en fiscalizacion.

o Registro y trazabilidad de devoluciones, exenciones y beneficios.

e Administracion de inventarios de bienes inmuebles.
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Las practicas enunciadas antes, se explican brevemente en el siguiente cuadro resimen.

Practica operativa

Descripcion técnica y contextualizada

Automatizacion del
recaudo y conciliacion

bancaria

Monitoreo del
cumplimiento
tributario por segmento

econdmico

Evaluacion de eficiencia

en fiscalizacion

Registro y trazabilidad
de devoluciones,

exenciones y beneficios

Administracion de
inventarios de bienes
inmuebles

Consiste en integrar sistemas electronicos para la recepcion de pagos
tributarios (PSE, entidades financieras, billeteras digitales) con el
sistema contable institucional, permitiendo conciliaciones
automadticas y deteccion temprana de inconsistencias. Mejora la

trazabilidad de ingresos y reduce los errores manuales.

Se realiza mediante analitica tributaria segmentada (por sector,
tamafio de empresa, ubicaciéon geografica), usando indicadores
como tasa de cumplimiento, frecuencia de declaracion, y morosidad
relativa. Esta practica permite focalizar estrategias de educacion

fiscal o fiscalizacion en segmentos con bajo cumplimiento.

Implica medir indicadores como cobertura de fiscalizacion, recupero
por auditoria, indice de efectividad en acciones coercitivas y
comparacion costo-beneficio de operativos. Se vincula con metas de
rendimiento institucional y permite justificar ajustes normativos o

técnicos.

Consiste en documentar, validar y monitorear los procesos de
devolucion de impuestos, la asignacién de exenciones y beneficios
tributarios (por ejemplo, sector agroindustrial o innovacion) bajo
criterios de transparencia, equidad y legalidad. Favorece el control y

evita abusos normativos.

Se refiere a mantener un registro actualizado, georreferenciado y
valorizado de activos inmobiliarios publicos. Implica procesos de
regularizacion, avalio técnico, identificacion de uso estratégico, y
vinculacién con metas de eficiencia patrimonial (por ejemplo,

arriendos, cesion o subutilizacion).

Tabla 7 Restimen principales practicas operacionales funcion recaudadora. Fuente: Elaboracion

Propia.
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Dentro de la normatividad aplicable encontramos la resolucion 239 de 2024, la cual
establece los lineamientos contables para asegurar la calidad de la informacion financiera en
entidades gubernamentales. DIAN. (2024). Resolucion 239 de 2024. La observancia de dicha
normativa es trascendental en aras de garantizar que las operaciones financieras y contables de las
entidades del sector publico se reconozcan y revelen adecuadamente y permitan a los usuarios de
la informacion tener informaciéon de calidad disponible para el proceso de toma de decisiones.

(DIAN, 2024).

Castro Penuela (2021), en su estudio sobre herramientas de fiscalizacion tributaria,
concluye que “la eficiencia tributaria no depende solo del volumen recaudado, sino del uso
inteligente de indicadores que vinculen cumplimiento, litigios, fiscalizacion y servicio al
ciudadano” (p. 35). Es asi como, para el caso de la funcion recaudadora se han implementado
indicadores de monitoreo y seguimiento que muestran como es el desempefio de la entidad en lo
que tiene que ver con el cumplimiento de las metas de recaudo, especificamente el recaudo bruto
y el recaudo neto, cuyas métricas y objetivos estan a la fecha por definirse en el plan estratégico

institucional. (Castro Pefiuela, 1.D., 2021, pag. 35).

Entre las actividades relevantes que se realizan en la funcion recaudadora encontramos la
conciliacion bancaria, la cual, segun la Guia DIAN, se entiende como el proceso mediante el cual
se verifica que los recursos recaudados por la entidad coincidan con los valores efectivamente
ingresados en las cuentas bancarias del Tesoro Nacional, contrastando los extractos bancarios con

los registros contables institucionales. (DIAN, 2024).

La funcién recaudadora, no solamente cumple las funciones relacionadas anteriormente,
sino que también administra el reconocimiento contable de los bienes en dacién en pago, el
reconocimiento de las cuentas por cobrar por los diversos rubros administrados por la Direccion de
Impuestos y Aduanas Nacionales; los ingresos por tributos, tasas, multas, sanciones, entre otros.
Todo lo anterior con base en el marco normativo para entidades de gobierno y demas normativa
relacionada; los cuales hacen parte de la gestion misional de la entidad; de alli su importancia

estratégica para DIAN.
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Funcion pagadora

Esta funcioén implica el registro y ejecucion del gasto institucional. Segin el Manual de
Politicas Contables — Funcion Pagadora “incluye el registro de las obligaciones contraidas, la

programacion de pagos y la presentacion de informes contables ante entes de control.” (DIAN,

2025, pag. 7).

Las operaciones clave incluyen:

e Validacion de compromisos y causaciones presupuestales.

e Programacién de pagos conforme al SIIF Nacion.

e Control de ejecucion presupuestal y cierre contable.

e Reporte fiscal a la Contaduria General de la Nacion (CGN).

e Administracién de activos fijos e inventarios de bienes muebles.
o Comercializacion de bienes muebles.

Las anteriores operaciones clave se explican de manera mas amplia en el siguiente cuadro

resumen.

Operacion clave Descripcion técnica y contextualizada

Validacion de compromisos Verificacion del respaldo presupuestal previo a la adquisicion de
y causaciones bienes o servicios, y posterior registro contable del gasto
presupuestales causado, conforme a la clasificacion por rubro, fuente de

financiacion y unidad ejecutora del gasto.

Programacion de pagos Agendamiento de pagos utilizando el Sistema Integrado de
conforme al SIIF Nacion Informaciéon  Financiera (SIIF Nacidn), asegurando la
consistencia entre el PAC aprobado, los compromisos

registrados y la disponibilidad en cuentas oficiales del Tesoro.
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Control de ejecucion
presupuestal y cierre
contable

Reporte fiscal a la

Contaduria General de la

Nacion (CGN)

Administracion de activos
fijos e inventarios de bienes

muebles

Comercializacion de bienes

muebles

Monitoreo permanente del avance en la ejecucion del
presupuesto (por concepto, fuente y vigencia), y elaboracion de
estados contables para el cierre anual, segiin la normativa CGN

y principios contables publicos.

Remision de informacion contable, presupuestal y patrimonial
en formatos oficiales como CHIP, conforme al cronograma
CGN, incluyendo los estados financieros, notas y conciliaciones

presupuestales.

Gestion  técnica de  bienes muebles institucionales
(identificacion, codificacion, valorizacion, baja y traslado),
articulada con el sistema contable y los procesos de planeacion

patrimonial.

Proceso de enajenacion, venta, subasta o cesion de bienes
muebles obsoletos o no utilizados, en cumplimiento de las
normas de contratacién publica, avaltios oficiales y criterios de

eficiencia patrimonial.

Tabla 8 Resimen principales practicas operacionales funcion pagadora. Fuente: Elaboracion

Propia.

Este proceso sigue el Marco Normativo para Entidades de Gobierno, expedido por la CGN,
que alinea el sistema contable colombiano con estandares internacionales del sector publico.

(Contaduria General de la Nacion, 2023).

Segun el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el ciclo pagador es un componente
esencial del sistema contable publico, ya que permite controlar el uso del presupuesto, identificar
sobrecostos y realizar ajustes financieros oportunos, en linea con los principios de sostenibilidad
fiscal establecidos por el Marco Fiscal de Mediano Plazo. (Ministerio de Hacienda y Crédito

Publico, 2024).
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Ambas tanto la funcidon recaudadora como la pagadora estan integradas en el sistema
administrativo y financiero de la entidad, y su articulacion permite garantizar el equilibrio entre el

ingreso y el uso del recurso publico con criterios de transparencia fiscal.

La funciéon pagadora es de vital importancia para la entidad, toda vez que ayuda a
administrar el presupuesto de la Direccion de impuestos y aduanas nacionales, a través de la
ejecucion presupuestal del gasto. De una adecuada gestion de la contabilidad del gasto depende en
buena medida la disponibilidad de recursos de la entidad para la atencion de los compromisos
adquiridos por la entidad, necesarios para cumplir con su misionalidad. A pesar de su evidente

relevancia, no ha sido tan ampliamente estudiada como la funcién recaudadora.

Funciones contables de 1a DIAN en el marco normativo colombiano

Para contextualizar brevemente el marco normativo aplicable al area financiera de la

Direccion de impuestos y aduanas nacionales — DIAN, se presenta el siguiente resimen.

Término Definicion técnica y contextualizada Fuente
Funcion Conjunto de procesos que administra el ingreso (DIAN, 2025, pag.
recaudadora publico derivado de tributos, tasas y derechos 3)

aduaneros, garantizando trazabilidad, eficiencia y

legalidad.

Funcién pagadora Actividad mediante la cual se reconocen (DIAN, 2025, pag.
obligaciones, se ejecutan pagos y se reporta el gasto  3)

institucional conforme a la ejecucion presupuestal.

Resolucion 239 de Norma que regula las politicas contables de la (DIAN, 2024)
2024 DIAN, con base en el marco normativo de la
Contaduria General de la Nacion para entidades

publicas.
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Marco Normativo
para Entidades de

Gobierno

Ejecucion

presupuestal

Conciliacion

bancaria

Rendicion de

cuentas fiscal

Devengo contable

Documento soporte

DSNO
Sistema de
Informacion CHIP

Régimen contable expedido por la Contaduria
General de la Nacion, basado en estandares
internacionales IPSAS adaptados al contexto

publico colombiano.

Proceso mediante el cual se materializa la
utilizacion de recursos publicos conforme al
presupuesto aprobado, articulando compromisos,

causaciones y pagos.

La conciliacion bancaria es el procedimiento
mediante el cual se comparan los registros
contables de ingresos con los valores efectivamente
consignados en las cuentas bancarias oficiales, con
el fin de garantizar la transparencia y la integridad

financiera institucional.

Mecanismo mediante el cual las entidades publicas
informan sobre el uso de recursos, gestion fiscal y
cumplimiento de metas ante la ciudadania y los

entes de control.

Reconocimiento de ingresos y gastos en el
momento en que ocurren, independientemente de
su cobro o pago, conforme al principio de

causacion.

Comprobante fiscal exigido en adquisiciones con
no obligados a facturar, necesario para la deduccion

de costos y gastos en renta.

Plataforma oficial para la rendicion de cuentas
contables, presupuestales y patrimoniales ante la

CGN, utilizada por todas las entidades publicas.

(Contaduria
General de la

Nacion, 2023)

(Ministerio de
Hacienda y Crédito
Publico, 2023)

(Gerencie.com,

2020)

(Congreso de
Colombia, 1998,
Articulo 2)
(Contaduria

General de la

Nacion, 2023)

(DIAN, 2025)

(Contaduria
General de la

Nacion, 2023)
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Factura electronica Comprobante fiscal digital que debe ser (DIAN, 2025)
validada generado, firmado y transmitido a la DIAN, con

validacion previa para efectos tributarios.

Anticipo tributario Pago parcial adelantado del impuesto estimado, (DIAN, 2025)
regulado por el articulo 589 del Estatuto Tributario,

sujeto a correcciones y sanciones.

Impuesto de timbre Gravamen sobre actos, contratos y documentos, (DIAN, 2025)
nacional aplicable incluso en contratos con vigencias futuras

seguin Decreto Legislativo 0175 de 2025.

Sistema de Conjunto de normas, plataformas y (DIAN, 2025)
Facturacion validaciones que regulan la emision, transmision y
Electrénica aceptacion de facturas electronicas en Colombia.

Tabla 9 Principales conceptos clave relacionados con la funcion recaudadora y pagadora. Fuente:
Elaboracion Propia.

Aplicacion regional del Balanced Scorecard en América Latina

El uso del Balanced Scorecard en el sector ptblico latinoamericano ha evolucionado como
respuesta a la necesidad de vincular la planeacion institucional con los sistemas de gestion por
resultados, en contextos de creciente demanda ciudadana, presion fiscal y exigencia de
transparencia. Diversos gobiernos e instituciones han adaptado esta herramienta estratégica para
evaluar la ejecucion de politicas publicas, el desempefio financiero territorial y la articulacion de

objetivos nacionales con metas operativas.
Tal como lo documenta la CEPAL (2005), “el BSC ha sido incorporado progresivamente
en programas de modernizacion estatal, especialmente en ambitos municipales, previsionales y

tributarios”. (ILPES & CEPAL, 2005, pag. 6).

Implementacion del Balanced Scorecard en América Latina
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No es posible hablar de la importancia del Balanced Scorecard en Colombia, sin hacer una

breve mirada al contexto latinoamericano, en relacion son su implementacion, la cual se relaciona

y explica brevemente a continuacion.

Pais Institucion Aplicacion del Enfoque Fuente
responsable BSC estratégico

Chile Instituto de Gestion Transparencia, (CEPAL, 2005)
Normalizacion previsional y monitoreo de
Previsional (INP) control logros y mejora

institucional continua

Nicaragua Gobiernos locales y Gestion Articulacion  con (CEPAL, 2005)
municipios municipal y planes nacionales y

vinculacion participacion social
territorial

Colombia DIAN, DNP, Planeacion Articulacion PEI- (DIAN, 2024)
Gobernaciones estratégica, POAI-MIPG y (Departamento

visualizacion con trazabilidad fiscal =~ Nacional de
Power BI Planeacion, 2023)

México Secretaria de Seguimiento Indicadores de (Secretaria de
Hacienda y presupuestal y desempefio Hacienda y
entidades evaluacion vinculados a Crédito Publico,
subnacionales institucional resultados 2023)

Argentina Gobiernos locales y Servicios Equilibrio (Cravacuore, D,
entes publicos bajo presupuestal y 2024)
descentralizados logica BSC satisfaccion

ciudadana

Tabla 10 Implementacién Balanced Scorecard en América Latina. Fuente: Elaboracion Propia.

A continuacion, se presenta un breve resumen del proceso de implementacion del Balanced

Scorecard en los principales paises de la region:
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o Chile: Pionero en uso del BSC en el ambito previsional. EI INP lo adopt6 para fortalecer

transparencia y trazabilidad en gestion de pensiones. (CEPAL, 2005).

e Nicaragua: Integracion del BSC en gobiernos locales como mecanismo de planeacion

territorial, centrado en participaciéon comunitaria y desarrollo municipal. (CEPAL, 2005).

e Colombia: Uso intensivo del BSC en la DIAN, DNP y entidades territoriales, mediante
tableros estratégicos construidos con Power BI. Enfoque en articulacion institucional

vertical y horizontal. (DIAN, 2024) (Departamento Nacional de Planeacion, 2023).

e México: Aplicacion del BSC por la Secretaria de Hacienda y gobiernos estatales en

modelos de gestion por resultados e indicadores de desempeio gubernamental. (Secretaria

de Hacienda y Crédito Publico, 2023).

e Argentina: Uso del BSC por entes descentralizados en servicios publicos, con énfasis en

el equilibrio financiero y percepcion ciudadana. (Cravacuore, D, 2024).

El Balanced Scorecard, adaptado al contexto publico colombiano, permite articular de
forma estratégica las dimensiones ciudadanas, administrativas, institucionales y fiscales del
desempefio estatal. Su implementacion mediante Power Bl y su integracion en entidades como la
DIAN representan un avance técnico hacia la transparencia, la eficiencia y el gobierno basado en

resultados.

La evolucion del BSC en el sector publico exige una reorientacion hacia principios de
legalidad, valor ciudadano y transparencia. En contextos institucionales fragmentados de América

Latina, este modelo debe reconstruirse desde la 16gica de lo publico.

“El enfoque tradicional del BSC debe reinterpretarse en clave de gobernanza democratica, centrado

en la ciudadania como titular del valor producido por el Estado” (Cunill Grau, N, 2005, pag. 17).

Oszlak (2007) advierte que los instrumentos gerenciales deben ser insertados en marcos
institucionales capaces de garantizar rendicion de cuentas y articulacién misional “la logica de
gestion por resultados no se sostiene sin un disefio institucional que asegure que los resultados

estén orientados al interés general” (p. 54). (Oszlak, O, 2007, pag. 54).
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El Balanced Scorecard, adaptado al contexto publico colombiano, permite articular de
forma estratégica las dimensiones ciudadanas, administrativas, institucionales y fiscales del
desempefio estatal. Su implementacion mediante herramientas como Power Bl y su integracion en
entidades como la DIAN representan un avance técnico hacia la transparencia, la eficiencia y el

gobierno basado en resultados.

Es asi como puede decirse que el Balanced Scorecard se esta consolidando como una
herramienta clave de control y gestion publica, en la que los ciudadanos y demas partes interesadas
asumen un papel preponderante en el seguimiento y evaluacion de la administracion estatal. Esta
participacion activa en los procesos de monitoreo del uso de los recursos publicos fortalece la
transparencia, la rendicién de cuentas y la legitimidad institucional. En este contexto, el BSC ha
dejado de ser una herramienta exclusiva del ambito privado para convertirse en un mecanismo
estratégico de gobierno, adaptado a las realidades institucionales, normativas y fiscales de América

Latina.

Este marco tedrico proporciona las bases conceptuales para un andlisis profundo del
desempefio financiero publico, el disefio de tableros institucionales estratégicos y la trazabilidad

operativa conforme al marco normativo vigente.
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6. Metodologia

La presente investigacion tendrd como objeto de estudio a la Unidad Administrativa
Especial Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), entidad publica del orden
nacional adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, especificamente en lo que hace
referencia a la informacion financiera de los afios 2022, 2023 y 2024 asociados a la funcion

pagadora.
Tipo de investigacion

El estudio se enmarca dentro del enfoque cuantitativo, de tipo descriptivo y analitico. Se
trata de una investigacion aplicada, con disefio no experimental y longitudinal comparativo, ya que
se trabaja con informacion histdrica sin manipulacion de variables, analizando el comportamiento

de indicadores financieros a lo largo de tres vigencias consecutivas.
Fuentes de informacion

La informacion con base en la cual se desarrollara el estudio se obtuvo principalmente de
fuentes primarias y secundarias. Lo anterior no implica que, si se hace necesario y en aras de dar
un mayor alcance al proyecto, se pueda acudir a fuentes terciarias de informacion. Especificamente,
para el caso concreto de estudio se acudira a los estados financieros comparativos del afio 2024 vs.
2023, asi como de las vigencias 2023 vs. 2022 de la funcion pagadora, emitidos de manera
consolidada por la Direccion de Gestion Corporativa y la Subdireccion Financiera, con base en la
informacion generada desde el Sistema Integrado de Informacion Financiera (SIIF Nacion) y los

aplicativos auxiliares que hacen parte de la gestion financiera de la entidad.
Técnicas e instrumentos de investigacion
Las técnicas empleadas para el desarrollo del estudio seran:

e Analisis documental: revision sistematica de los estados financieros, informes técnicos y

demas documentos institucionales relevantes.

e Andlisis financiero: aplicacion de indicadores clave de desempeiio agrupados en categorias

de liquidez, endeudamiento y rentabilidad.

e Anadlisis comparativo: identificacion de variaciones significativas entre vigencias,

tendencias y comportamientos financieros relevantes.
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Triangulacion de fuentes: validacion cruzada de la informacion obtenida desde diferentes

sistemas y documentos institucionales.

Los instrumentos utilizados incluyen:

Matrices de indicadores financieros: disefiadas para calcular y comparar ratios clave en

cada vigencia.

Tablas de andlisis comparativo: que permitiran visualizar variaciones porcentuales y

comportamientos relevantes.

Estructura analitica de interpretacion contextualizada: se aplicard un enfoque sistematico
para interpretar los resultados de cada indicador, considerando su definicion,
comportamiento interanual, implicaciones estratégicas y pertinencia dentro del marco

institucional de la DIAN.

Registro de observaciones analiticas: donde se consignaran hallazgos, inferencias y

posibles acciones de mejora.

Herramientas de visualizaciéon dindmica: se empleara Power BI como soporte para el
analisis comparativo, permitiendo integrar, modelar y representar graficamente los datos
financieros, facilitando la identificacion de patrones, tendencias y alertas relevantes para la

toma de decisiones.

Indicadores clave

El periodo de andlisis abarca desde el afio 2022 hasta el afio 2024, seleccionando los

siguientes indicadores clave de desempefio financiero, los cuales se consideran cruciales para el

conocimiento y evaluacion de la situacion financiera de la entidad:

Indicadores de liquidez: entre los cuales se encuentran el capital de trabajo, la razéon

corriente y la prueba acida.

Indicadores de endeudamiento: entre ellos se incluyen el nivel de endeudamiento,
apalancamiento financiero, endeudamiento a corto y largo plazo, razén de cobertura de

intereses, entre otros.
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o Indicadores de rentabilidad: para este caso, los mas representativos son la rentabilidad sobre

activos y la rentabilidad sobre el patrimonio.

Los indicadores financieros mencionados anteriormente son solo de tipo enunciativo, mas
no restrictivo. Es decir, si se identifica la necesidad de aplicar nuevos ratios diferentes a los citados,
en aras de tener un mayor nivel de comprension de la situacion financiera de la entidad, seran
calculados. Por el contrario, si se establece que no es funcional ni aporta a la investigacion el

calculo de alguno de ellos, sera replanteada su pertinencia dentro del presente estudio.
Consideraciones analiticas y éticas

El andlisis de los indicadores financieros aplicados se realizard teniendo en cuenta la
particularidad de la entidad objeto de estudio, su naturaleza legal y demads factores que se
consideren relevantes, en aras de poder establecer los factores claves de desempefio que puedan ser
objeto de acciones de mejora, o en su defecto, identificar las fortalezas de la DIAN en lo que
respecta a su desempefio financiero. El tratamiento de la informacién se realizard con estricta
confidencialidad, respetando los principios de veracidad, trazabilidad y transparencia, garantizando

la fidelidad a las fuentes oficiales y la integridad metodologica en cada etapa del proceso.
Proposito del estudio

Las conclusiones del presente estudio buscan aportar informacion valiosa que permita a la
alta y media gerencia tomar decisiones mas informadas acerca de areas claves de desempefio de la
DIAN, como lo son la eficiencia operacional, la rentabilidad y la sostenibilidad financiera, en

funcion del fortalecimiento del cumplimiento de la mision institucional.
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7. Resultados

Objetivo especifico 1: Explicar el desarrollo tedrico y practico del Balanced Scorecard

como herramienta de gestion estratégica aplicable a las finanzas publicas.

La gestion de las finanzas publicas ha estado historicamente dominada por enfoques
contables, normativos y presupuestarios, centrados en el cumplimiento de metas fiscales y la
ejecucion eficiente del gasto. Sin embargo, en contextos de creciente complejidad institucional,
presion ciudadana por resultados tangibles y necesidad de legitimidad democratica, se ha vuelto
imperativo adoptar herramientas que permitan una gestion estratégica mas integral. En este marco,
el Balanced Scorecard (BSC) emerge como una metodologia que trasciende la logica tradicional
del control financiero, proponiendo una arquitectura de gestion basada en la alineacion estratégica,

la medicién multidimensional del desempefio y la retroalimentacion continua.

El BSC fue desarrollado por Kaplan y Norton en 1992 como una respuesta a la miopia
financiera de los sistemas de evaluaciéon empresarial. Su propuesta se basa en la idea de que el
desempefio organizacional no puede ser comprendido tnicamente desde indicadores contables,

sino que requiere una vision holistica que integre dimensiones estratégicas, operativas y humanas.

El modelo original se estructura en cuatro perspectivas:

e Financiera: Evalta la creacion de valor econdmico, la sostenibilidad y la eficiencia en el

uso de recursos.
e Clientes: Mide la satisfaccion, fidelizacion y percepcion del valor por parte de los usuarios.

e Procesos internos: Analiza la eficacia, calidad y capacidad de innovacién de los procesos

organizacionales.

e Aprendizaje y crecimiento: Considera el desarrollo del capital humano, la cultura

organizacional y la infraestructura tecnologica.

En el sector publico, estas perspectivas se reinterpretan para responder a la mision

institucional, los objetivos de politica publica y las demandas ciudadanas. La perspectiva
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financiera, por ejemplo, se orienta hacia la sostenibilidad fiscal y la eficiencia presupuestaria; la
perspectiva de clientes se transforma en ciudadania; y el aprendizaje organizacional se vincula con

la capacidad de adaptacion institucional frente a cambios normativos y sociales.

La aplicacion del BSC en las finanzas publicas requiere una adaptacion conceptual y
operativa que reconozca las particularidades del entorno institucional. A diferencia del sector
privado, donde el objetivo es la maximizacion del valor para los accionistas, en el sector publico
el proposito es la generacion de valor publico, entendido como el conjunto de beneficios sociales,
econdémicos y politicos que una entidad estatal produce para la ciudadania.

Principales adaptaciones:

Redefinicion de indicadores: Se priorizan métricas de impacto social, eficiencia

administrativa, transparencia y legitimidad.

e Alineacion con planes de desarrollo: El BSC se articula con los instrumentos de
planificacion estratégica como los planes de desarrollo, planes financieros multianuales y

presupuestos por resultados.

e Participacion ciudadana: Se incorporan mecanismos de consulta y evaluacion participativa

para validar los objetivos estratégicos.

e Gestion por resultados: El enfoque se desplaza del cumplimiento normativo hacia la

obtencion de resultados concretos y medibles.

Diversas entidades publicas en América Latina y el mundo han implementado el BSC con

resultados significativos. A continuacion se presentan ejemplos ilustrativos:

a) Ministerio de Hacienda de Chile

Implement6 el BSC para monitorear el cumplimiento de metas fiscales, evaluar la eficiencia
del gasto publico y vincular los objetivos estratégicos del gobierno con indicadores operativos. La
perspectiva financiera se complementd con indicadores de equidad territorial, percepcion

ciudadana sobre la gestion tributaria y capacidad institucional de respuesta ante emergencias.
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b) Departamento Nacional de Planeacion de Colombia

Utiliz6 el BSC para articular los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo con los planes
operativos de las entidades ejecutoras. Se desarrollaron tableros de control con indicadores de
impacto social, eficiencia administrativa y cumplimiento normativo, lo que permitié una mejor

coordinacion interinstitucional y una mayor trazabilidad de los resultados.

¢) Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

Promovid el uso del BSC en proyectos de modernizacion del Estado, destacando su
capacidad para fortalecer la rendicion de cuentas, mejorar la asignacion de recursos y fomentar una

cultura de evaluacion.

La implementaciéon del BSC en el sector publico genera multiples beneficios que

trascienden la mejora operativa:

e Vision estratégica compartida: Permite que todos los niveles de la organizacion

comprendan y se alineen con los objetivos institucionales.

e Mejora en la toma de decisiones: Al contar con indicadores claros y trazables, se facilita la

asignacion eficiente de recursos y la priorizacion de politicas.

e Fortalecimiento de la rendicion de cuentas: El BSC proporciona una base objetiva para

evaluar el desempefio institucional y comunicar resultados a la ciudadania.

e Promocion de la innovacion: Al incorporar la perspectiva de aprendizaje, se estimula la

mejora continua y la adaptacion institucional.

e Articulacién interinstitucional: Facilita la coordinacion entre entidades publicas al

establecer objetivos comunes y métricas compartidas.

A pesar de sus beneficios, la implementacion del BSC en las finanzas publicas enfrenta

desafios importantes:
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e Resistencia al cambio: La cultura institucional puede dificultar la adopcion de enfoques

estratégicos.

e Definicién de indicadores relevantes: La seleccion de métricas adecuadas requiere un

profundo conocimiento del contexto institucional y de los objetivos de politica publica.

e (Capacidad técnica: Es necesario contar con equipos capacitados en gestion estratégica,

analisis de datos y disefio de indicadores.

e Riesgo de formalismo: Si no se vincula con decisiones reales, el BSC puede convertirse en

un ejercicio burocratico sin impacto efectivo.

El Balanced Scorecard representa una evolucion metodoldgica en la gestion de las finanzas
publicas. Su enfoque estratégico, multidimensional y orientado a resultados permite superar las
limitaciones de los modelos tradicionales, promoviendo una gestion mas eficiente, transparente y
legitima. En el marco de una tesis de maestria en finanzas, el estudio del BSC ofrece una
oportunidad para explorar como las herramientas de gestion estratégica pueden contribuir a

fortalecer el Estado, mejorar la asignacion de recursos y generar valor publico sostenible.

Objetivo especifico 2: Analizar la estructura financiera de la U.A.E. Direccion de

Impuestos y Aduanas Nacionales DIAN entre los afios 2022 y 2024.

A continuacion, se presenta un diagndstico de la estructura financiera de la U.A.E. Direccion
de Impuestos y Aduanas Nacionales, para las vigencias 2022 a 2024, mostrando los aspectos mas
relevantes para cada uno de dichos periodos de manera comparativa, evidenciando posibles areas
de optimizacién en el desempefio financiero de la entidad y unas breves conclusiones y acciones

de mejora para la institucion, en aras de incrementar los niveles de valor agregado de la entidad.

Composicion Estructural del Balance

e Activos Totales: Variacion positiva 2024 vs. 2023 (+3,45 %), especialmente en activos

corrientes (+30,66 %).
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o Pasivos Totales: Recuperacion leve en 2024 (+1,75 %), luego de un descenso entre 2022
y 2023 (-15 %).

o Patrimonio Institucional: Permanece negativo, aunque mejora marginalmente en 2024 (-

$459 mil M), reflejando que aun no hay saneamiento estructural.

La DIAN mejora liquidez contable pero no logra revertir el déficit patrimonial, lo que limita su

capacidad institucional de inversion a largo plazo.

Resumen de Activos, Pasivos y Patrimonio

Concepto 2022 2023 2024 Variacion
2022-2024
Total Activos  $753,54 mil M $74529 milM  $77097milM  +2,32%
Total Pasivos  $1,42 bill. $1,21 bill. $1,23 bill. -13,38%
Patrimonio -$669,95 mil M -$463,82 milM  -$459,31 milM  Mejora relativa

Tabla 11 Resumen de Activos, Pasivos y Patrimonio. Fuente: Elaboracion Propia.

Observacion: Aunque los activos crecen ligeramente en 2024, el pasivo sigue siendo
superior al activo, lo que mantiene el patrimonio en terreno negativo. Sin embargo, hay una

reduccion del déficit patrimonial, lo que indica una leve mejora en la estructura financiera.

Indicadores de Rentabilidad

Indicador 2022 2023 2024 Comentario
Excedente Neto -$122milM  $59.27 milM  $5,25milM  Recuperacion en 2023,
caida en 2024
ROE (%) 18,22% -12,78% -1,14% Volatilidad alta, aun
negativo
ROA (%) 67,94% 79,16% 32,36% Fuerte caida en 2024

Tabla 12 Indicadores de Rentabilidad. Fuente: Elaboracion Propia.

Observacion: El afio 2023 fue el mas rentable, pero en 2024 se observa una desaceleracion

operativa. El ROE mejora, pero sigue en negativo, y el ROA cae mas del 50%.
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Liquidez y Solvencia

Indicador 2022 2023 2024 Comentario
Razon Corriente 0,12 0,12 0,17 Mejora leve, atin critica
Solvencia 0,53 0,62 0,63 Estabilidad

Razon de Efectivo 0,67% 0,62%  2,85%  Mejora significativa en 2024

Tabla 13 Indicadores de Liquidez y Solvencia. Fuente: Elaboracion Propia.

Observacion: Aunque la razon de efectivo mejora, la razén corriente sigue por debajo
del minimo aceptable, lo que refleja riesgo de liquidez.

Eficiencia Operativa

Indicador 2022 2023 2024 Comentario
EBITDA $611 mil $808 milM  $329 mil M Caida del 59% en
M 2024
Margen EBITDA (%) 26,42% 29,85% 11,36% Pérdida de
eficiencia
Rotacion de Cartera (%)  0,44% 0,57% 0,55% Estabilidad

Tabla 14 Indicadores de Eficiencia Operativa. Fuente: Elaboracion Propia.

Observacion: El EBITDA y su margen se desploman en 2024, lo que indica presion
sobre la eficiencia operativa. La rotacion de cartera se mantiene estable.
Conclusion Estratégica

La DIAN muestra una mejora relativa en patrimonio y liquidez, pero enfrenta desafios en
rentabilidad y eficiencia operativa. El afio 2023 fue el punto mas alto en desempefio financiero,

mientras que 2024 refleja una necesidad urgente de control presupuestal y optimizacion de gastos.

Estructura Financiera: Activos, Pasivos y Patrimonio

Ano Total Activos Total Pasivos Patrimonio Comentario
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2022 $753,54 milM $1,42 billones  -$669,95 mil M Patrimonio negativo, alto
endeudamiento

2023 $74529 milM  $1,21 billones  -$463,82 milM  Mejora patrimonial,
reduccion de pasivos

2024 $770,97 milM  $1,23 billones  -$459,31 mil M Activos crecen, patrimonio

aln negativo

Tabla 15 Estructura Financiera. Fuente: Elaboracion Propia.

La DIAN mantiene una posicion patrimonial negativa, aunque con una tendencia de mejora.

El pasivo supera al activo en todos los afos, lo que indica riesgo estructural de solvencia.

Liquidez y Solvencia

Indicador 2022 2023 2024 Interpretacion

Razon Corriente 0,12 0,12 0,17 Mejora leve, pero atn critica
Solvencia 0,53 0,62 0,63  Estabilidad, pero baja capacidad de pago
Razon de Efectivo  0,67% 0,62% 2,85% Mejora significativa en liquidez inmediata

Tabla 16 Indicadores de Liquidez y Solvencia. Fuente: Elaboracion Propia.

Aunque hay avances en liquidez (efectivo disponible), la capacidad de cubrir obligaciones

de corto plazo sigue siendo limitada, lo que compromete la posicion financiera operativa.

Rentabilidad y Eficiencia Operativa

Indicador 2022 2023 2024 Comentario
Excedente Neto  -$122 milM  $59.27 milM  $5,25 mil M Recuperacion en 2023,
caida en 2024
ROE (%) 18,22% -12,78% -1,14% Volatilidad, atin negativo
ROA (%) 67,94% 79,16% 32,36% Fuerte caida en 2024
Margen EBITDA  26,42% 29,85% 11,36% Pérdida de eficiencia
operativa

Tabla 17 Indicadores de Rentabilidad y Eficiencia Operativa. Fuente: Elaboracion Propia.
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La rentabilidad muestra una curva descendente, especialmente en 2024. El margen

EBITDA y el ROA se desploman, lo que refleja presion sobre la eficiencia y generacion de valor.

Endeudamiento y Riesgo Financiero

Indicador 2022 2023 2024 Comentario
Endeudamiento (%)  188,91% 162,23% 159,57% Alto, pero en descenso
Cobertura de 6,16 3,70 4,12 Mejora en 2024, pero aun
Intereses expuesta

Tabla 18 Indicadores de Endeudamiento y Riesgo Financiero. Fuente: Elaboracion Propia.

Aunque el endeudamiento disminuye, sigue siendo excesivo. La cobertura de intereses
mejora, lo que indica mayor capacidad para enfrentar obligaciones financieras, pero ain con

vulnerabilidad.
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Diagnostico Final: Posicion Financiera 2022-2024

La DIAN presenta una posicion financiera fragil, pero con sefiales de ajuste. El patrimonio
negativo, la baja liquidez y la caida en rentabilidad en 2024 son alertas claras. Sin embargo, hay

mejoras en liquidez inmediata, reduccion de pasivos y estabilizacion de algunos indicadores.

Recomendacion estratégica: Fortalecer el control del gasto operativo, revisar la estructura
de ingresos, y optimizar el uso de activos para mejorar el ROA. También seria clave reformular el

modelo de gestion financiera para reducir el endeudamiento y recuperar rentabilidad.

Optimizacion del Gasto Operacional

o Implementar control presupuestal por centros de costo: realizar la priorizacion de areas
con mayores incrementos entre 2023 y 2024, propendiendo por la mejora en la eficiencia

de la asignacion del gasto.

o Revision de contratos de alto impacto econémico: renegociar condiciones y evaluar
tercerizaciones de servicios de alta incidencia para la entidad, sin que se comprometa la

operatividad de esta.

o Adopcion de esquemas de eficiencia energética y logistica: buscar medidas que reduzcan

los costos y gastos estructurales no ligados directamente al core institucional.

Los gastos operacionales crecieron 9,25% en 2024, valor considerable que contribuyd de

manera importante a la erosion del excedente del ejercicio.
Fortalecimiento de la Generacion de Ingresos
e Mejorar el proceso de generacion de ingresos por rentas propias: se considera

importante verificar posibilidades de incrementar los ingresos por rentas propias y la

administracion de estos.
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o Diversificar fuentes de generacion de ingresos: validar la posibilidad de generar nuevas
fuentes de ingresos a través de mecanismos alternativos, que permitan mejorar el

desempefio institucional.

A pesar de crecimiento en ingresos (+7,06% en 2024), este no fue suficiente para sostener

excedente operativo de la vigencia.

Gestion de Liquidez y Capital de Trabajo

o Renegociar plazos de pago con proveedores: cuyo objetivo es para liberar caja, buscando
mejorar la disponibilidad de efectivo para atencion de necesidades y compromisos tanto de

corto, como de largo plazo.

o Implementar un sistema de gestion de tesoreria predictiva: esto con la finalidad de
anticipar déficits de liquidez y tomar medidas a tiempo para evitar materializacion de

riesgos de impago de obligaciones.

o Fortalecer la planificacion financiera multianual: integrar escenarios de estrés con
indicadores de solvencia y cobertura, que permitan anticipar posibles dificultades para la

entidad.

Razén corriente aun critica (0,17 en 2024), y capital de trabajo negativo por tercer afo

consecutivo, lo cual se considera un tema de alta criticidad y ser abordado con prioridad.

Reduccion y Reestructuracion del Endeudamiento

o Disefiar un plan de reestructuracion de deuda publica: esto como una alternativa que

permita alinear los vencimientos de las obligaciones con ciclos de ingresos.

e Priorizar amortizacion de pasivos no corrientes: buscar la disminucion de la presion

sobre el patrimonio.

o Explorar mecanismos de financiacion alternativos: por ejemplo, a través de titulos de

deuda institucional con respaldo fiscal.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Razoén de endeudamiento superior al 150%, comprometiendo sostenibilidad institucional, es un

valor muy alto y se considera pertinente tomar medidas al respecto de manera urgente.

Mejora de Indicadores Estratégicos (ROE / ROA / EBITDA)

o Redisefiar procesos internos para elevar productividad institucional: buscando

impactar positivamente el margen operativo de la entidad.

o Invertir en tecnologia de gestién publica: cuyo objetivo es reducir tiempos, errores y
duplicidades, optimizando procesos y propendiendo por mejorar la calidad y oportunidad

en la gestion de la informacion financiera.

Margen EBITDA cae 62% en 2024; el ROA se reduce en mas de 40 puntos, disminucién que

es preocupante y debe mirarse con detenimiento por parte de las directivas de la entidad.

Reformulacion del Modelo Financiero

e Diseiiar un nuevo enfoque de Balanced Scorecard: herramienta de gestion estratégica
que incorpore diferentes indicadores que permitan evaluar de manera permanente el

desempefio financiero institucional.

o Integrar métricas financieras al planeamiento estratégico anual: disefio de alertas
visuales para monitoreo continuo, facilitando el proceso de toma de decisiones de manera

mas agil y oportuna.

e Construccion de dashboards ejecutivos en Power BI: buscar que se facilite el proceso

de toma de decisiones en tiempo real.

Se requiere mayor alineacion entre desempefio institucional y objetivos financieros a largo
plazo, implementando herramientas que permitan que el proceso de toma de decisiones sea mas
oportuno y genere valor a la gestion publica de la U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas

Nacionales.
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Conclusion Técnica

La DIAN ha avanzado en eficiencia operativa (2023), pero enfrenta desafios en rentabilidad
institucional, solvencia patrimonial y gestion del gasto. Un enfoque estratégico debe ir mas alla del
recaudo tributario, integrando el control financiero como componente no misional del PEI,

fortalecido con datos, tecnologia y una vision institucional sostenible.

La DIAN debe adoptar medidas estratégicas que mejoren su liquidez y reestructuren el
capital de trabajo para revertir los indicadores negativos que afectan su estabilidad financiera. El
Balanced Scorecard debe evolucionar hacia un modelo que integre dimensiones de rentabilidad,
eficiencia y gestion del riesgo. Asimismo, se requiere fortalecer la politica de control presupuestal
y optimizaciéon de recursos operativos para recuperar margenes financieros y garantizar la
sostenibilidad institucional. Esta investigacion demuestra que, mediante el andlisis técnico de
indicadores clave, es posible formular propuestas que alineen la gestion financiera con los objetivos

misionales del ente publico.
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Objetivo Especifico 3: Disefiar un Balance Scorecard que permita monitorear de
manera permanente y comparativa el desempefo financiero de la entidad en lo que hace

referencia a la funcion pagadora.

A continuacion, se mostraran los cuadros de mando integrados disefados para la funcion
pagadora de la U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales — DIAN, por medio de los
cuales se busca establecer un monitoreo permanente de las principales variables e indicadores

criticos de la operacion de la funcioén pagadora.

Balanced Scorecard U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

$ 745,29 mil M $ 753,54 mil M

Total Activos Afio 2023 Total Activos Afio 2022

Cuentas Afo 2023 Ao 2022 Variacion Absoluta  Variaciin Relativa Distribucion de Activos Afio 2022

TOTALACTIVOS CORRIENTES || $81.081.084500 i $85.800.023.933 (33.819.830.343) 445% TOAL ACTIVO NO ENTE @ TOTALACTIVOS CORRIENTES
TOALACTIVO NO CORRIENTE | .300. | $867.738582 152 (34.428.624.074) 066%
TOTAL ACTIVOS X ($8.248.463.417) 1.00%

Comparativo Activos Afio 2023 vs. Afio 2022

Distribucion de Activos Afio 2023
TOAL ACTIVO CORRIENTE @ TOTALACTIVOS CORRIENTES
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Figura 7 Total Activos Afio 2023 vs. Ao 2022. Elaboraciéon Propia.

Balanced Scorecard U._A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

$ 1,21 bill. $ 1,42 bill.

Total Pasivos Afio 2023 Total Pasivos Afio 2022

Ao 2023 Ao 2022 Variacion Absokuta  \Variacion Relativa Distribucion de Pasivos Ao 2022
S1200.107.014618 | $1.423.488.020.817 (214331 nmzm) -15.08 % TOTAL PASIVO CORRIENTE TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES
SO78781255307 | $723054.000068  (344.202843671) 813%
TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES $530.345.750.219 $700.433.021.740 ($170.088.162.530) 2428 %
Comparativo Pasivos Afo 2023 vs Ao 2022

Afo Afo 2022

$700.43 mil M (49.21%

Distribucion de Pasivos Afo 2023
TOTAL PASIVO CORRIENTE @ TOTAL PA NO CORRIENTES

Afto 2023 y Afl0 2022

TOTA vos TOTAL PASH RRIENTE

Figura 8 Total Pasivos Ao 2023 vs. Afio 2022. Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

-$ 463,82 mil M -$ 669,95 mil M

Total Patrimonio Ao 2023 Total Patrimonio Afio 2022

Ao 2023 Afo 2022 Variacion Absoluta  Variacion Relativa Patrimonio Afio 2022 vs. Excedente Afio 2022
(5463.815.061.038) (S600.048.504.722) | S206.132.542.784 277 % g' s0.0 bill

Patrimonio Afio 2023 vs. Afio 2022

2 0.126a
Afo 2023 « Aho 2022 §
2
e
8 >
S
S Patrimonio Afio 2023 vs. Excedente Afio 2023
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=2 g S0.08 bat
8 2 soous =
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Figura 9 Total Patrimonio Afio 2023 vs. Afio 2022. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

$59,27 MilM -$ 122,07 mil M $ 2,71 bill.

Excedente Afio 2023 Excedente Afio 2022
Total Ingresos Operacionales 2023
Cuentas Ao 2023 ARo 2022 Variacidn Absohuta  Variaciin Relatva

TOTAL GASTOS OPERACIONALES 2640600621128 | 2434755686825 883%

TOTAL INGRESOS OPERACIONALES S2 708064 685.140 |  S2312682408.143 282 17.14%
EXCEDENTE NETO DEL EJERCICIO . (3122073278 682) $181.347.342703 -148.56 %

ke $ 2,31 bill.

e Total Ingresos Operacionales 2022
s2.65 b

$ 2,65 bill.

Gastos Operacionales 2023

Ao 2023 y Ao 2022

$ 2,43 bill.

Gastos Operacionales 2022

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

($215,32 mil M) ($207,39 mil M)

Activos Contingentes 2023 Activos Contingentes 2022

Afo 2023 - Afo 2022 \ariacién Absoluta  Variacion Relativa
$8.190.038.301] $8.190.038.391 0.00 %
$150.350.231 $114.830.021 .528.: 30.94 %
(3215.320.705.886) (5207.380.265.827) ' 931.440. 3=:2%
(3223.510.744277) (5215.588.304 218) 831.440. 368 %
(52456208838 206)  ($6.398.883.706.771) | 6161 %
(52.450.440.197.527)  (36.398.008.627.602) | 8161%

Comparativo Afio 2023 vs Ao 2022

0s Contingentes 2022 @Activos Contingentes 2023  Pasivos Contingentes 2022 @ Pasivos Contingentes 2023

e I ($2,46 bill.)

Pasivos Contingentes 2023

o ($6,4 bill.)

== Pasivos Contingentes 2022

Adivos y Pasivos Contingentes 2023

56,

Figura 11 Total Activos Contingentes Afio 2023 vs. Afio 2022. Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Balanced Scorecard U_A _E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

0,12 0,12 -12,78 % | 18,22 %

Razén Corriente 2023 Raz6n Corriente 2022 ROE 2023 ROE 2022

Razoén Corriente 2023 y Razén Col ROE 2023 y ROE 2022

® Razén Cormient Razén Con 2 ROE 2023 ® RO

Razén Corriente 2023 y Razdn Caoniente 2022
ROE 2023 y ROE 2022

Figura 12 Razén Corriente Ao 2023 vs. Ao 2022. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U._A _E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

162,23 % | 188,91 % 79,16 % @ 67,94 %

Razé6n de Endeudamiento 2023 Razén de Endeudamiento 2022 ROA 2023 ROA 2022

ROA 2022
ROA 2022

ROA 2023 y ROA 2022
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Figura 13 Razon de Endeudamiento Afio 2023 vs. Afio 2022. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

-$ 596.... | -$ 637.... 0,57 % 0,44 %

Capital de Trabajo 2023 Capital de Trabajo 2022 Rotacion de Cartera 2023 Rotacién de Cartera 2022

Capital de Trabajo 2023 y Capital de Trabajo 2022 Rotacion de Cartera 2023 y Rotacion de Cartera 2022

® Capital de Trabajo 2023  Capital de Trabajo 2022 Rotacién de Cartera Rotacién de Cartera 2022

Capital de Trabajo 2023 y Capital de Trabajo 2022
Ratacion de Cartera 2023 y Rotacién de Cartera 20...

Figura 14 Capital de Trabajo Afio 2023 vs. Afio 2022. Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

$808.7...| $611.0... $396.... §$ 315

EBITDA 2023 EBITDA 2022 EBITDA Ajustado 2023 EBITDA Ajustado

EBITDA 2023 y EBITDA 2022 EBITDA Ajustado 2023 y EBITDA Ajustado 2022

®EBITD. TDA 2022 EBITDA Ajustado EB! 22

0 2023 y EBITDAAustado 2022

EBITDA 2023 yEBITDA2022

=
==
<
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=
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w
® soobm

Figura 15 EBITDA Ao 2023 vs. Afio 2022. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U_A _E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.
29,85 % 26,42 % 14,63 % 13,65 %
Margen EBITDA 2023 Margen EBITDA 2022 Margen EBITDA Ajustado 2023 Margen EBITDA Ajustado 2022

Margen EBITDA 20 4 Margen EBITDA Ajustado 2023 y Margen EBITDA Ajustado 2022

®Msrgen EBITD, Srge: r Msrgen EBITDA Ajustado irgen EBITDA Ajustado 2022

Mérgen EBITDA 2023 y Mérgen EBITDA 2022
Margen EBITDA Ajustado 2023 y MargenEBITDA ..

Figura 16 Margen EBITDA Ao 2023 vs. Afio 2022. Elaboracion Propia.

0,62 % , 0,62 0,53

Raz6n de Efectivo 2023 z6 2 Solvencia 2023 Solvencia 2022

Solvencia 2023 y Solvencia 2022

Razon de Efedivo 2023 y Razon de E fectivo 2022
Solvencia 2023 y Solvenda 2022

Figura 17 Razén de Efectivo Afio 2023 vs. Afio 2022. Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Balanced Scorecard U._A _E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

3,70 6,16 1,81 3,18

Raz6n Cobertura Intereses 2023 Raz6n Cobertura Intereses 2022 Razén Cobertura Intereses 2023 Razén Cobertura Intereses 202

Razoén Cobertura Intereses 2023 y Razon Cobertura Int Razén Cobertura Intereses 2023 Ajustada y Razon Cobertura Intereses
— 2022 Ajustada

Razén Cobertura Int t Ra

®Razdn Cobertura In Razdn Cobertura
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Razon Coberturalntereses 2023 Ajustada y Raz..

Figura 18 Razon Cobertura de intereses Ao 2023 vs. Afio 2022. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U._A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

$ 770,97 mil M | $ 745,29 mil M

Total Activos Ao 2024 Total Activos Afio 2023

Cuentas ARo 2024 Ao 2023 = 5 Distribucion de Activos Ao 2023
TOAL ACTIVO NO CORRIENTE  [SOOSSISIDSCS | $063.300.068.089 | H AL ACTIVO NO CORRIENTE ® TOTAL ACTIVOS CORRIENTES
TOTAL ACTIVOS ISTIONTZSI0E2E | $745201052678 | H
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES |l $107.114.955.864 $81.081.084.589 |

Comparativo Activos Afio 2024 vs. Afio 2023

4 AR

Distribucion de Activos Afio 2024
TOAL ACTIVO ENTE @ TOTAL ACTIVOS CORRIENTES

sa

<
<[
S
&
£
=
=
=
S
S
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$ 1,21 bill.

Total Pasivos Ao 2023.

Cuentas ARo 2024 Ao 2023 Vasiacion Relativa 5 Distribucion de Pasivos Afo 2023

TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES IEEESSEEN 02 108265 | $530.345750219 S5 SNNEANDNG ® TOTAL PASIVO CORRIENTE « TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES
CORRIENTE EEESCEINSC 031.707 | $678.761255.307 (331.674.323.600)
ESEZSORINNDDE2 | $1200107.014616 521 225446

Comparativo Pasivos Afio 2024 vs Ao 2023

®Afo 2024 © Afo 2023

$530.35 mil M (43.85%

s1.23 b0

Distribucion de Pasivos Afio 2024
® TOTAL PASIVO CORRIENTE  TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES

Aflo 2024 y Afl0 2023

TOT. s TOTAL NTE TOT

Figura 20 Total Pasivos Afio 2024 vs. Afio 2023. Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

-$ 459,31 mil M -$ 463,82 mil M

Total Patrimonio Afio 2024, Total Patrimonio Afio 2023,

Cuentas ARo 2024 Afo 2023 Variacidn Absokuta  Variacidn Relatva Patrimonio Afio 2023 vs. Excedente Afio 2023
TOTAL PATRIMONIO (3459.306.713.633) (3463.815.961.938) $4.500.248.305 097 % Ao 2023 @ Excodente

Patrimonio 202 Afio 2023

Ao 2023 y Exoadenio o

Patrimonio Afio 2024 vs. Excedente Afio 2024
Afc 2024 @ Exced 2024

Ao 2024 y Aflo 2023
[}

:
1
g
2

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

$525milM $ 59,27 mil M $ 2.71 bill.

Excedente Afio 2024 Excedente Ao 2023
Total Ingresos Operacionales 2023
Cuentas ARo 2024 Ao 2023 Variacién Relatva  Variacion Absoluta
EXCEDENTE NETO DEL EJERCICIO i $5.253.307.108 $50.274.064.021 1 (354.020.756.912) o1.14%
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 1 32.804.846.721.278 $2 640.600.621.128 15245 156.100.148 8.25%
TOTAL INGRESOS OPERACIONALES | 32.900.100.028 385 $2.708.064.685.149 |$191.135.343 238 7.08%

Comparativo Afio 2024 vs Afio 2023 $ :2 9 bi”
- 1 s -

Afo 2!
Total Ingresos Operacionales 2024

$ 2,89 bill.

Gastos Operacionales 2024

Afio 2024 y Aflo 2023

$ 2,65 Dbill.

Gastos Operacionales 2023

Figura 22 Total Excedente Afio 2024 vs. Afio 2023. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

($362,14 mil M) ($215,32 mil M)

Activos Contingentes 2024 Activos Contingentes 2023,

Cuentas Ao 2024 Ao 2023 Variacion Absoluta  \ariacidn Relativa
Acreedoras de Control 3342 516.846 $150.350.231 $192.157.415 127.80%
Acreedoras por el contrario (DB) (32.300.454.500.006) (32.456.440.197.527) $155. 0CMISORMASY £.35%
Activos Conts (S362.135.706.919)  (3215.320.705.886) ($146.815.001.033) 8818 %

$156.500.565 $5.190.033301  (38.042.537.826) 88,00 %
(3362202207 484)  (3223.510.744.277) ($138.772.463.207) 62,00 %
(32.300.112082 450) (32450208 838206) $150. 13055840 £36%

Comparativo Afio 2023 vs Afio 2022

es 2024. ® Activos Contin 2023. @ Pasivos Contingentes 2024. @ Pasivos Contingentes 2023.

| ($2.3 bill.)

Pasivos Contingentes 2024

($2,46 bill.)

Pasivos Contingentes 2023

Adivos y Pasivos Contingentes 2023

Figura 23 Total Activos Contingentes Afio 2024 vs. Afio 2023. Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Balanced Scorecard U_A _E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

0,17 0,12 -1,14 % | -12,78 %

Razén Corriente 2024 Razén Corriente 2023 ROE 2024 ROE 2023

Razon Corriente 2024 y Razon Corriente 2023 ROE 2024 y ROE 2023

®Razdn Comiente 2024  Razén Cormrien 3 ROE 2024 » ROE 2023

Razén Corriente 2024 y Razon Coniente 2023
ROE 2024 yROE 2023

Figura 24 Razoén Corriente Ao 2024 vs. Ao 2023. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

159,57 % | 162,23 % 32,36 % | 79,16 %

Endeudamiento 2024 Endeudamiento 2023 ROA 2024 ROA 2023

Endeudamiento 2024 y Endeudamiento 2023 ROA 2024 y ROA 2023

®Endeudamiento 2 amiento 2023 ROA 2024 ® ROA 2

Endeudamiento 2024 y Endeudamiento 2023
ROA 2024 y ROA 2023

Figura 25 Raz6n de Endeudamiento Afio 2024 vs. Afio 2023. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U_A _E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

-$ 539.... | -$596.... 0,95 % 0,57 %

Capital de Trabajo 2024 Capital de Trabajo 2023 Rotacion de Cartera 2024 Rotacion de Cartera 2023

Capital de Trabajo 2024 y Capital de Trabajo 2023 Rotacion de Cartera 2024 y Rotacion de Cartera 2023

®Capital de Trabajo 2024  Capital de Trabajo 2023 Rotacin de Cartera 2024 ® Rotacién de Cartera 2023

Capital de Trabajo 2024 y Capital de Trabajo 2023
Retacion de Cartera 2024 y Rotacién de Cartera 20..

Figura 26 Capital de Trabajo Afio 2024 vs. Afio 2023. Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Balanced Scorecard U_A _E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

$ 808.7... $166.... | $ 396.. ..

EBITDA 2023 EBITDA Ajustado 2024 EBITDA Ajustado 2023

EBITDA 2024 y EBITDA 2023 EBITDA Ajustado 2024 y EBITDA Ajustado 2023

®EBITDA2024 EBI EBITDA Ajustado 2024 ® EBITDAAj 3

B > - ~ s0.4

4 yEBITDAAustado 2023

EBITDA 2024 yEBITDA2023

® soobs ® soot

Figura 27 EBITDA Ao 2024 vs. Afio 2023. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U._A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.
11,36 % 29,85 % 5,74 % 14,63 %
Margen EBITDA 2024 Margen EBITDA 2023 Margen EBITDA Ajustado 2024 Margen EBITDA Ajustado 2023

Margen EBITDA 2024 y Margen EBITDA 2023 Margen EBITDA Ajustado 2024 y Margen EBITDA Ajustado 2023

®Margen EBITDA 2024 Msrgen EBITDA Ajustado 2024 ® Mdrgen EBITDA Ajustado 2023

Mérgen EBITDA 2024 y Margen EBITDA 2023

Figura 28 Margen EBITDA Ao 2024 vs. Afio 2023. Elaboracion Propia.

Mérgen EBITDA Austado 2024 y Margen EBITDA ...

Balanced Scorecard U_A _E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.
2.85 % 0,62 % 0,63 0,62
Razo6n de Efectivo 2024 Raz6n de Efectivo 2023 Solvencia 2024 Solvencia 2023

Razon de Efectivo 2024 y Razon de Efectivo 2023 Solvencia 2024 y Solvenci

® Razor Efectivo 2024 6n de Efectivo 2023 Solvencia 2024 @ Solvencia

Razén de Efectivo 2024 y Razon de Efectivo 2023
Solvencia 2024 y Solvenda 2023

Figura 29 Razon de Efectivo Afio 2024 vs. Afio 2023. Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Balanced Scorecard U_A _E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

3,70 2,08 1,81

Raz6n Cobertura Intereses 2023 Razén Cobertura Intereses 2024 Raz6n Cobertura Intereses 202

Razon Cobertura Intereses 2024 y Razon Cobertura Intereses 2023 Razon Cobertura Intereses 2024 Ajustada y Razon Cobertura Intereses
®Razén Cobertura Intereses 2024  Razén Cobertura Intereses 2023 2023 Ajustada
o s Razén Cobertura Intereses 2024 Ajustada ® Razén Cobertura Intereses 2023 Ajustada
= ®

Razén Coberturalntereses 2024 y Razén Cobertur.
Razon Cobertura|ntereses 2024 Austada y Raz..,

Figura 30 Razon Cobertura de Intereses Ao 2024 vs. Afio 2023. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U.A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

Capital de Trabajo 2024 Capital de Trabajo 2023 Capital de Trabajo 2022

($539,9719... | ($596,7801... | ($637,2531...

EBITDA 2024 EBITDA 2023 EBITDA 2022

$329,47893... $808,72340... $611,09343...

EBITDA Ajustado 2024 EBITDA Ajustado 2023 EBITDA Ajustado 2022

$166,52306... $396,31622... $315,65068...

Endeudamiento 2024 Endeudamiento 2023 Endeudamiento 2022

159,57 % 162,23 % 188,91 %
Figura 31 Resumen indicadores Afio 2024 a 2022. Elaboracion Propia.

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

Margen EBITDA 2024 Margen EBITDA 2023 Margen EBITDA 2022

11,36 % 29,85 % 26,42 %

Margen EBITDA Ajustado 2024 Margen EBITDA Ajustado 2023 Margen EBITDA Ajustado 2022

5,74 % 13,65 %

Raz6n Cobertura Intereses 2024 Razén Cobertura Intereses 2023 Razén Cobertura Intereses 2022

4,12 3,70 6,16

Raz6n Cobertura Intereses 2024 Ajustada Raz6n Cobertura Intereses 2023 Ajustada Raz6n Cobertura Intereses 2022 Ajustada

2,08 1,81 SIS

Figura 32 Resumen indicadores Afio 2024 a 2022. Elaboracion Propia.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Balanced Scorecard U_A_E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales - DIAN.

Raz6n Corriente 2024 Razén Corriente 2023 Raz6n Corriente 2022

0,17 0,12 0,12

Razén de Efectivo 2024 Raz6n de Efectivo 2023 Raz6n de Efecivo 2022

2,85 % 0,62 % 0,67 %

ROA 2024 ROA 2023 ROA 2022

32,36 % 79,16 % 67,94 %

ROE 2024 ROE 2023 ROE 2022

-1,14 % -12,78 % 18,22 %

Figura 33 Resumen indicadores Afio 2024 a 2022. Elaboracién Propia.

Como pudo observarse en las figuras anteriores, el Balanced Scorecard disefiado para la
U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales — DIAN, permite monitorear las principales
variables criticas asociadas al area administrativa y financiera, mas en especifico a la funcion
pagadora, permitiendo tener un insumo de gran valor agregado y relevancia tanto estratégica como
operacional, para efectos de tomar decisiones informadas por parte de las directivas de la entidad,
ofreciendo una alternativa complementaria pero alineada al plan estratégico institucional y a la
vision de la entidad tanto a corto, como a mediano y largo plazo. Ademas de lo anterior, el Balanced
Scorecard contribuye a la optimizacion y monitoreo permanente de los recursos financieros con los
que cuenta la institucion, pues se considera que no solamente es relevante el recaudo, sino también
la forma en que son utilizados los recursos financieros con los que cuenta la entidad; es asi como
el Balanced Scorecard se erige como una alternativa altamente pertinente que muestra a las
directivas de la entidad, de una manera sistematica y facil de entender, la situacion financiera de la
institucion, mostrando las principales fortalezas, debilidades, oportunidades de mejora y demas
factores que influyen de manera significativa en el desempefio financiero de la DIAN, permitiendo
tomar medidas correctivas en los casos en donde se detecten deficiencias u oportunidades de
mejora, asi como reforzando aquellas areas de desempefio financiero en donde este se considere
satisfactorio. Por todo lo anterior, se considera que el Balanced Scorecard es una herramienta
relevante para contribuir al mejoramiento del desempeiio institucional y al logro de los objetivos

organizacionales de la entidad.



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

Basados en el plan estratégico institucional, version 1 para el afio 2025, expedido en enero
del presente afio, pudimos observar que la U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales
— DIAN, viene implementando desde tiempo atrds el Balanced Scorecard como herramienta de
gestion estratégica de manera transversal en la organizacion, sin embargo, puede observarse que el
énfasis de su implementacion se ha centrado principalmente en las areas misionales de la
institucion, dejando relegadas a funciones de apoyo o habilitantes a un segundo plano dentro del

proceso de planeacion institucional.

Introduccion

La Unidad Administrativa Especial - UAE Direccion de Impuestos Nacionales DIAN cuenta con un
legado significativo en la implementacion de modelos de planificacion y gestion estratégica,
evidenciando su firme compromiso con la excelencia y mejora continua de sus servicios. Este
enfoque se ha consolidado a lo largo de los afios con la integracion efectiva de metodologias
estratégicas, especialmente a través de la adopcion de la disciplina de gestion y seguimiento de
indicadores basada en la metodologia del Balanced Scorecard (BSC), entre el 2008 y el 2023.

De acuerdo con los lineamientos del Programa de Modernizacion de la DIAN, la Subdireccion de
Planeacion y Cumplimiento inicid en diciembre de 2022 un proyecto innovador orientado a
desarrollar un nuevo modelo de planeacion y esquema para la gestion y ejecucion estratégica en el
periodo 2024-2026. Este modelo denominado Alineacion Total, permite orientar las acciones de los
colaboradores de la organizacion en busca de una vision y estrategia compartida, promueve el
trabajo colaborativo, genera una transformacion cultural orientada a resultados y proporciona a los
lideres de la entidad, herramientas para empoderar a los equipos mediante el reconocimiento de los
logros y la alineacion de los esfuerzos. (IWE Consultores, 2024)

El presente documento ofrece una vision general del plan estratégico de la DIAN para la vigencia
2025y destaca los elementos mas novedosos que se han incorporado, marcando asi el comienzo de
un nuevo capitulo en nuestra trayectoria evolutiva de la planeacion y ejecucion ajustada al contexto
cambiante y desafiante que siempre debe afrontar la entidad.

Direccion de Gestion Estratégica y de Analitica
Subdireccion de Planeacion y Cumplimiento

Figura 34 Plan estratégico institucional — PEI 2025. DIAN.

Como puede observarse, el uso del Balanced Scorecard ha sido utilizado por la institucion
como herramienta de gestion estratégica desde el ano 2008, actualmente se busca que, dentro del
modelo de alineacion total, cobre mayor relevancia y tenga un papel mas protagonico en el modelo

de planeacion y gestion de la entidad.
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Dentro de los objetivos que busca la entidad es, poder reducir la evasion a menos del 1 %
del PIB, para ello, entre otras herramientas es que se ha fortalecido la implementacion del Balanced
Scorecard como una parte muy importante dentro de la estratégia de alineacion total, tal como se
evidencia en diferentes apartes del plan estratégico institucional. Sin embargo y, no obstante a lo
anterior, es claro que el foco principal del plan estratégico institucional es fortalecer y monitorear
con mayor rigor a las areas misionales de la entidad, las cuales son las encargadas directamente de
desarrollar todas las actividades tendientes a la consecucion de los objetivos de recaudo planteados
para cada vigencia, en linea con los objetivos del plan nacional de desarrollo y el marco fiscal de

mediano plazo.

@ Filosofia

DIAN Institucional
((#) Objetivo retador

\\"/ El Objetivo Retador

- ) ) - ref_leja lo que se

Reducir el costo fiscal de (a evasion y el ;‘a”r';;e;l‘;j;“g:n“e;‘

contrabando a menos del 1% del PIB. i e e

definida de llegada.

Es el gran reto que
plantea la
administracion, que
debe trascender a
futuras direcciones y
gobiernos, es la
meta que se quiere
alcanzar como
resultado de todo lo
que se hace en la
DIAN.

Figura 35 Objetivo Retador — Plan estratégico institucional — PEI 2025. DIAN.

Como se puede observar a lo largo del documento relacionado con el plan estratégico
institucional, el foco de este se encuentra direccionado a los procesos misionales de la entidad, se
da una alta priorizacion a la asignacion de recursos, tecnologia, personal, infraestructura, entre

otros a estos procesos, en aras de propender por la consecucion de los objetivos de recaudo y



ANALISIS INDICADORES FINANCIEROS DIAN USANDO UN BALANCED SCORECAD

desempefio de la institucion, dada la importancia estratégica de la DIAN y su gestion dentro de los

ingresos del presupuesto general de la nacion para cada vigencia.

A continuacion, puede verse que, en su mayoria el enfoque de monitoreo y control basado
en la perspectiva del Balanced Scorecard se centra en los procesos de tipo misional, principalmente
en temas asociados con el recaudo, por ende se evidencia una oportunidad inmejorable para que el
Balanced Scorecard disefiado como resultado de la presente investigacion pueda ser incluido como
parte de la vision estratégica de alineacion total de la entidad, por considerar que puede coadyuvar
al mejoramiento del desempefio institucional y convertirse en una herramienta relevante para la

gestion estratégica institucional.
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Figura 36 Mapa de Alineacion DIAN 2025 — Plan estratégico institucional — PEI 2025. DIAN.
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Alcanzar el monto
del recaudo bruto
y neto, mensual y
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conforme a lo
dispuesto en el
Marco Fiscal de
Mediano Plazo y la
planeacion
financiera del
Ministerio de
Hacienda.
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lograr?

Figura 37 Mapa de Alineacion DIAN 2025 — Plan estratégico institucional — PEI 2025. DIAN.
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Figura 40 Mapa de Alineacion DIAN 2025 — Indicadores para medir el cumplimiento de los
elementos de la vision (objetivos estratégicos). Plan estratégico institucional — PEI 2025. DIAN.

Objetivo Especifico 4: Establecer estrategias de mejora financiera para la U.A.E.

Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales DIAN con base en los resultados encontrados.
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Durante el afio 2023, la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) ha logrado
avances significativos en materia de eficiencia operativa, especialmente en la automatizacion de
procesos, digitalizacion de tramites tributarios y fortalecimiento de la fiscalizacion electronica.
Estos logros han permitido mejorar la cobertura del recaudo, reducir los tiempos de respuesta y
optimizar la interaccion con los contribuyentes. Sin embargo, estos avances contrastan con una
serie de desafios estructurales que comprometen la estabilidad financiera de la entidad. En
particular, se evidencian debilidades en la rentabilidad institucional, la solvencia patrimonial y la
gestion del gasto operativo, lo que ha generado presiones sobre la liquidez y ha limitado la

capacidad de reinversion estratégica.

La DIAN, como ente rector de la politica tributaria y aduanera, no puede limitar su enfoque
estratégico al cumplimiento de metas de recaudo. Es necesario adoptar una vision institucional mas
amplia, que reconozca el control financiero como un componente no misional pero esencial del
Plan Estratégico Institucional (PEI). Este componente debe ser fortalecido mediante el uso
intensivo de datos, herramientas tecnoldgicas avanzadas y una arquitectura de gestion orientada a
la sostenibilidad fiscal y operativa. En este contexto, se requiere una reestructuracion del capital de
trabajo, una revision profunda de la politica presupuestal y una optimizaciéon de los recursos
operativos, con el fin de revertir los indicadores negativos que afectan la salud financiera de la

entidad.

Asimismo, el Balanced Scorecard (BSC) debe evolucionar desde su configuracion tradicional
hacia un modelo ampliado que integre dimensiones clave como rentabilidad institucional,
eficiencia operativa, gestion del riesgo financiero y resiliencia presupuestal. Esta evolucion
metodoldgica permitira alinear los objetivos misionales de la DIAN con indicadores estratégicos
que reflejen no solo el desempefio operativo, sino también la sostenibilidad institucional en el
mediano y largo plazo. La presente investigacion demuestra que, mediante el analisis técnico de
indicadores clave —como liquidez corriente, margen operativo ajustado, rotacion de activos y
eficiencia del gasto— es posible formular propuestas concretas que fortalezcan la gestion

financiera de la entidad y la articulen con su mision de generar valor publico.
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A continuacion se presentan acciones concretas que la DIAN podria implementar para abordar

los desafios identificados y fortalecer su sostenibilidad institucional:

Reestructuracion del capital de trabajo

o Redefinir la composicion de activos y pasivos operativos para mejorar la liquidez corriente.

o Implementar mecanismos de rotacion eficiente de recursos, especialmente en procesos de

contratacion y ejecucion presupuestal.

o Establecer reservas estratégicas para enfrentar contingencias fiscales sin afectar la

operacion misional.

Optimizacion del gasto operativo

o Realizar auditorias internas periddicas para identificar gastos no esenciales o redundantes.
e Aplicar criterios de costo-beneficio en la asignacion de recursos operativos.

o Integrar herramientas de inteligencia artificial para automatizar procesos administrativos y

reducir costos estructurales.

Fortalecimiento del control presupuestal

o Implementar tableros de control en tiempo real para monitorear la ejecucion presupuestaria

por unidad funcional.
o Establecer alertas tempranas sobre desviaciones criticas en el gasto.
e Vincular el presupuesto institucional con indicadores de impacto y eficiencia.

Evolucion del Balanced Scorecard institucional

e Incorporar nuevas perspectivas en el BSC: rentabilidad institucional, gestion del riesgo

financiero y resiliencia presupuestal.
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o Disefiar indicadores estratégicos como ROA institucional, indice de solvencia operativa y

eficiencia del gasto por unidad de servicio.

e Alinear el BSC con el PEI y los planes de desarrollo sectorial, garantizando coherencia

estratégica.

Gestion del riesgo financiero

o Identificar y modelar riesgos patrimoniales, fiscales y operativos que puedan afectar la

estabilidad institucional.
o Integrar andlisis de sensibilidad y stress testing en la planificacion financiera.
o Establecer politicas de mitigacion y contingencia ante escenarios adversos.

Transformacion digital orientada a la sostenibilidad

o Fortalecer los sistemas de analitica avanzada para la toma de decisiones financieras.

o Integrar plataformas interoperables que permitan consolidar datos financieros, operativos y

misionales.
e Promover la cultura institucional de uso estratégico de la informacion.

Todas las anteriores estratégias de mejora que se plantearon antes, son solamente algunas de la
amplia gama de posibilidades que puede considerar la institucion en aras de mejorar de manera
considerable y sostenible su desempefio financiero en el tiempo, més aun teniendo en cuenta la
importancia estratégica de la U.A.E. Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales — DIAN en el
desempefio fiscal del pais, todo esto enmarcado dentro del proceso de modernizacion institucional,
propendiendo por construir una entidad mas agil y dindmica, con un 6ptimo desempefio financiero
que permita cerrar de manera mas acelerada las brechas de recaudo tributario, optimizando los
recursos disponibles, coadyuvando a la construccidon de un pais mas justo y con mayores niveles

de bienestar para todos los colombianos.
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8. Discusion

La presente investigacion se estructura en torno a cuatro preguntas fundamentales, cada una
asociada a un objetivo especifico que orienta el andlisis técnico, institucional y estratégico de la

Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) como funcion pagadora:

Pregunta de investigacion Objetivo especifico

1. ;Cual es el estado financiero de la DIAN Diagnosticar la situacion financiera de la DIAN

entre 2022 y 2024? como entidad pagadora en el periodo 2022-2024.

2. (Qué indicadores permiten evaluar su Identificar y adaptar indicadores financieros

sostenibilidad institucional? estratégicos aplicables al contexto publico.

3. ;Como puede el Balanced Scorecard Disefiar un modelo de Balanced Scorecard

fortalecer la funcion pagadora? institucional adaptado a la gestion financiera publica.

4. (Qué acciones estratégicas pueden ‘ ' '
Proponer recomendaciones operativas y estratégicas
mejorar la resiliencia financiera de la
para fortalecer la sostenibilidad institucional.
DIAN?

Tabla 19 Relacion Objetivos Especificos vs. Preguntas de Investigacion. Elaboracion Propia.

Este capitulo desarrolla una interpretacion critica de los resultados obtenidos,
contrastandolos con el marco tedrico, doctrinal y normativo, y proponiendo una lectura estratégica

que trasciende el analisis contable para situarse en el plano de la gobernanza financiera.

I. Estado financiero de la DIAN como entidad pagadora (2022-2024)

Pregunta 1 — Objetivo 1

El andlisis multianual de los estados financieros de la DIAN revela una estructura
patrimonial debilitada, con un patrimonio neto negativo persistente, una razon corriente inferior a
1 y una alta dependencia de pasivos corrientes para cubrir obligaciones operativas. Esta
configuracion contable evidencia una vulnerabilidad estructural que compromete la capacidad
institucional de respuesta ante contingencias presupuestales y limita el margen de maniobra para

la planificacion financiera.
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La evolucion del capital de trabajo muestra una tendencia descendente, con una reduccion
progresiva de activos liquidos y un incremento sostenido de pasivos exigibles. Aunque se observan
mejoras marginales en indicadores como EBITDA y margen operativo, estas no compensan el
deterioro patrimonial ni la exposicion al riesgo operativo. La cobertura de intereses, cercana a 1,
sugiere una presion financiera que podria intensificarse ante variaciones en las tasas de interés o

ajustes presupuestales.

Desde una perspectiva doctrinal, esta situacion puede interpretarse como una manifestacion
de la tension entre eficiencia operativa y suficiencia presupuestal, donde la logica contable
tradicional no logra capturar la complejidad de las funciones misionales de una entidad publica. En
este sentido, se hace necesario avanzar hacia modelos de analisis que integren variables financieras,

estratégicas y normativas, permitiendo una lectura mas holistica del desempeiio institucional.

Este diagnostico responde directamente a la primera pregunta de investigacion y cumple el
primer objetivo especifico, al evidenciar que la DIAN, en su rol pagador, enfrenta una asimetria
funcional entre su capacidad recaudadora y su desempefio financiero interno. Mientras la funcion
tributaria se fortalece mediante procesos de fiscalizacion, digitalizacion y ampliacion de la base
gravable, la funcidén pagadora opera con restricciones estructurales que afectan la sostenibilidad

institucional.

I1. Indicadores estratégicos de sostenibilidad institucional

Pregunta 2 — Objetivo 2

La tesis propone una adaptacion metodoldgica de indicadores financieros clasicos al
contexto publico, permitiendo una lectura estratégica del desempefio institucional. Indicadores
como ROA, ROE, margen EBITDA, cobertura de intereses, razén de endeudamiento y capital de
trabajo fueron reinterpretados para reflejar no solo eficiencia operativa, sino también resiliencia

presupuestal, capacidad de adaptacion y generacion de valor publico.
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El ROA negativo, por ejemplo, no solo indica una baja rentabilidad sobre activos, sino que
refleja una ineficiencia en la asignacion de recursos publicos, afectando la capacidad de la entidad
para cumplir sus objetivos misionales. El margen EBITDA, aunque positivo, se mantiene en niveles
bajos, lo que limita la capacidad de inversion, innovacion y modernizacion institucional. La razén
de endeudamiento creciente sugiere una dependencia estructural de fuentes externas de

financiamiento, lo que puede comprometer la autonomia operativa de la entidad.

Estos resultados permiten responder la segunda pregunta de investigacion y cumplir el
segundo objetivo especifico, al demostrar que la sostenibilidad institucional de la DIAN no puede
evaluarse Unicamente con indicadores contables. Se requiere una lectura estratégica que integre
desempefio financiero, cumplimiento misional y capacidad de adaptacion, articulando métricas
financieras con objetivos definidos en el PEI, el Marco Fiscal de Mediano Plazo y el Plan Nacional

de Desarrollo.

Ademas, se destaca la necesidad de incorporar indicadores cualitativos que permitan
evaluar la percepcion ciudadana, la eficiencia en la ejecucion presupuestal y la alineacion entre
recursos asignados y resultados obtenidos. Esta vision integral de la sostenibilidad institucional
permite trascender el enfoque tradicional de control fiscal para avanzar hacia una gestion publica

basada en evidencia, valor y resultados.

Desde una perspectiva académica, esta reinterpretacion de indicadores representa una
contribucion metodologica relevante, al permitir la construccion de modelos hibridos que integran
métricas financieras con variables estratégicas, normativas y operativas. Esta aproximacion
responde a los llamados de organismos multilaterales como el BID, la OCDE y el FMI, que han
insistido en la necesidad de fortalecer la capacidad analitica de las entidades publicas mediante el

uso de herramientas de gestion estratégica.

I11. Balanced Scorecard aplicado a la funcion pagadora

Pregunta 3 — Objetivo 3
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La propuesta de Balanced Scorecard institucional representa una innovacién metodologica
relevante. A diferencia de modelos tradicionales centrados en eficiencia operativa, el diseno
planteado en la tesis incorpora nuevas perspectivas como resiliencia presupuestal, gestion del

riesgo financiero, valor publico generado y alineacion estratégica interinstitucional.

Cada perspectiva estd respaldada por indicadores especificos, metas cuantificables y
herramientas tecnoldgicas de monitoreo (Power BI, QuickScore, GRCTools). Esta estructura
permite alinear la funcién pagadora con los objetivos estratégicos de la DIAN, facilitando la toma

de decisiones basada en evidencia y promoviendo una cultura de gestion por resultados.

La tesis demuestra que el Balanced Scorecard no solo es aplicable al sector publico, sino
que puede ser transformado en un instrumento de gobernanza financiera, capaz de integrar analisis
técnico, narrativa institucional y visualizacion ejecutiva. Esta propuesta responde a la tercera
pregunta de investigacion y cumple el tercer objetivo especifico, al disefiar un modelo de gestion

estratégica que articula indicadores financieros con metas institucionales.

Ademas, se plantea la posibilidad de incorporar el Balanced Scorecard como herramienta
de articulacion interinstitucional, permitiendo alinear los objetivos financieros de la DIAN con los
de otras entidades del sector publico, como el Ministerio de Hacienda, la Contaduria General de la
Nacioén y el Departamento Nacional de Planeacion. Esta vision sistémica de la gestion financiera
publica representa un avance significativo en la construccidon de una arquitectura institucional

orientada a la sostenibilidad.

Desde una perspectiva académica, esta propuesta se inscribe en la corriente de pensamiento
que promueve la transformacion digital del Estado, la gestion basada en resultados y la rendicion
de cuentas estratégica. La tesis contribuye a este debate al demostrar que es posible construir
modelos de gestion financiera publica que integren tecnologia, andlisis técnico y vision

institucional, generando valor publico de manera sostenible.

IV. Acciones estratégicas para fortalecer la resiliencia financiera
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Pregunta 4 — Objetivo 4

La tesis propone un conjunto de acciones estratégicas orientadas a fortalecer la sostenibilidad

institucional de la DIAN, entre las que destacan:

e Reestructuracion del capital de trabajo: Mediante la optimizacidn de activos circulantes
y la renegociacion de pasivos exigibles.

o Implementacion de tableros ejecutivos: Para monitorear en tiempo real los indicadores
financieros clave.

o Integracion tecnolégica: Uso de herramientas como Power Bl y GRCTools para fortalecer
la analitica financiera.

e Fortalecimiento del talento humano: Capacitacion en gestion estratégica, analisis
financiero y visualizacion de datos.

e Articulacién interinstitucional: Coordinacion con entidades como el Ministerio de

Hacienda y la CGN para alinear objetivos financieros.

Estas acciones responden a la cuarta pregunta de investigacion y cumplen el cuarto objetivo
especifico, al proponer medidas concretas que pueden transformar la funcion pagadora en un eje
estratégico de sostenibilidad institucional. La tesis proyecta una transformacion institucional
orientada a la resiliencia, la eficiencia y la legitimidad democratica, en linea con los principios de

gobernanza fiscal promovidos por organismos multilaterales.

Asimismo, se destaca la importancia de fortalecer la capacidad técnica del talento humano,
promover una cultura de innovacidn financiera y consolidar mecanismos de rendicion de cuentas
que permitan evaluar el impacto de las decisiones financieras en el bienestar ciudadano. La tesis
propone una gestion publica que no solo sea eficiente, sino también ética, estratégica y centrada en

el valor publico.
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9. Conclusiones

La presente investigacion ha permitido realizar un diagndstico integral de la Direccion de
Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) como entidad pagadora, abordando su situacion
financiera, su capacidad de sostenibilidad institucional, la aplicabilidad de herramientas
estratégicas como el Balanced Scorecard, y la formulacion de acciones concretas para fortalecer su
resiliencia fiscal. A partir del andlisis técnico, doctrinal y normativo desarrollado, se derivan las

siguientes conclusiones:

1. Diagnostico financiero: una estructura patrimonial critica

Entre 2022 y 2024, la DIAN presenta una estructura financiera caracterizada por un
patrimonio neto negativo, una razén corriente inferior a 1 y una alta dependencia de pasivos
exigibles para cubrir sus obligaciones operativas. Esta configuracion evidencia una fragilidad
estructural que compromete la capacidad institucional de respuesta ante contingencias

presupuestales y limita la autonomia operativa de la entidad.

El anéalisis multianual del capital de trabajo, los indicadores de liquidez, rentabilidad y
endeudamiento, asi como la evolucion del margen EBITDA, permiten concluir que la funcion
pagadora de la DIAN opera bajo condiciones de presion financiera sostenida. Esta situacion exige
una reconfiguracion estratégica que trascienda el enfoque contable tradicional y se articule con los

objetivos misionales de la entidad.

2. Indicadores estratégicos: reinterpretacion metodologica para el sector publico

La investigacion ha demostrado que los indicadores financieros cldsicos pueden ser
adaptados al contexto institucional publico mediante una reinterpretacion metodologica que
incorpore variables estratégicas, normativas y operativas. Indicadores como ROA, ROE, margen
EBITDA, cobertura de intereses y razon de endeudamiento fueron utilizados no solo como métricas

contables, sino como herramientas de diagndstico estratégico.
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Esta adaptacién permite evaluar la sostenibilidad institucional desde una perspectiva
integral, considerando la eficiencia operativa, la resiliencia presupuestal, la capacidad de
generacion de valor publico y la alineacion con los objetivos definidos en el Plan Estratégico
Institucional (PEI), el Marco Fiscal de Mediano Plazo y el Plan Nacional de Desarrollo. La tesis
contribuye asi al fortalecimiento de la analitica financiera publica, en linea con las

recomendaciones de organismos multilaterales como el BID, la OCDE y el FML

3. Balanced Scorecard institucional: una herramienta de gobernanza financiera

El disefio de un modelo de Balanced Scorecard adaptado a la funcion pagadora de la DIAN
constituye uno de los principales aportes metodologicos de esta investigacion. El modelo propuesto
incorpora perspectivas tradicionales (financiera, procesos internos, usuarios, aprendizaje
organizacional) y nuevas dimensiones estratégicas como resiliencia presupuestal, gestion del riesgo

financiero y generacion de valor publico.

Este enfoque permite alinear los indicadores financieros con los objetivos estratégicos de
la entidad, facilitando la toma de decisiones basada en evidencia, promoviendo una cultura de
gestion por resultados y fortaleciendo la rendicion de cuentas institucional. La implementacion de
tableros ejecutivos mediante herramientas como Power BI y QuickScore refuerza la capacidad de

monitoreo en tiempo real y la visualizacion estratégica de los datos.

El Balanced Scorecard propuesto no solo es aplicable a la DIAN, sino que puede ser
replicado en otras entidades del sector publico, contribuyendo a la construccion de una arquitectura
institucional orientada a la sostenibilidad, la eficiencia y la legitimidad democratica.

4. Acciones estratégicas: hoja de ruta para la sostenibilidad institucional

La investigacion concluye con la formulacion de un conjunto de acciones estratégicas

orientadas a fortalecer la resiliencia financiera de la DIAN. Entre ellas destacan:
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o Lareestructuracion del capital de trabajo mediante la optimizacion de activos circulantes y
la renegociacion de pasivos exigibles.

o Laimplementacion de tableros ejecutivos para el monitoreo de indicadores clave.

o Laintegracion de herramientas tecnoldgicas de analitica financiera.

e El fortalecimiento del talento humano en gestion estratégica y visualizacion de datos.

e La articulacion interinstitucional con entidades como el Ministerio de Hacienda, la

Contaduria General de la Nacion y el Departamento Nacional de Planeacion.

Estas acciones configuran una hoja de ruta para transformar la funciéon pagadora en un eje
estratégico de sostenibilidad institucional, capaz de responder a los desafios contemporaneos de la

gestion publica y de generar valor ptiblico de manera sostenible.

5. Aporte académico e institucional

La tesis constituye una contribucion significativa al campo de las finanzas publicas, al
integrar analisis técnico, sensibilidad institucional y vision estratégica en un modelo de gestion
financiera aplicable al sector publico colombiano. El enfoque metodolégico, la rigurosidad en el
tratamiento de los datos y la propuesta de herramientas concretas permiten proyectar esta
investigacion como base para futuras reformas institucionales, publicaciones académicas y

desarrollos tecnologicos en el ambito de la gobernanza fiscal.
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10. Recomendaciones

Con base en el diagnostico financiero, el andlisis estratégico y la aplicacion metodologica
del Balanced Scorecard, se proponen las siguientes recomendaciones para fortalecer la funcion
pagadora de la DIAN y avanzar hacia una gestion institucional mas resiliente, eficiente y

sostenible:

1. Reestructuracion financiera y fortalecimiento del capital de trabajo

e Revisar la composicion del activo corriente para identificar rubros improductivos o de baja
rotacion, y establecer mecanismos de depuracion contable que reflejen la realidad
operativa.

e Renegociar pasivos exigibles de corto plazo mediante acuerdos interinstitucionales que
permitan extender plazos, reducir tasas de interés y mejorar la liquidez operativa.

o Implementar simulaciones de escenarios financieros, para anticipar impactos de decisiones
presupuestales y evaluar la sensibilidad del capital de trabajo ante cambios normativos o

macroeconomicos.

2. Implementacion efectiva del Balanced Scorecard institucional

e Adoptar el modelo de Balanced Scorecard propuesto en la tesis como herramienta de
gobernanza financiera, integrando indicadores estratégicos en los tableros de control
institucional.

o Desarrollar tableros ejecutivos interactivos con herramientas como Power BI, que permitan
visualizar en tiempo real el desempefio financiero, operativo y estratégico de la funcion
pagadora.

e (Capacitar al equipo directivo y técnico en el uso del Balanced Scorecard como instrumento

de toma de decisiones, seguimiento de metas y rendicion de cuentas.

3. Fortalecimiento de la analitica financiera publica
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Consolidar un sistema de monitoreo de indicadores financieros adaptado al sector publico,
que incluya métricas como EBITDA, ROA, cobertura de intereses y razén de
endeudamiento, reinterpretadas desde la ldgica institucional.

Integrar analisis de sensibilidad, pruebas de estrés y backtesting en la evaluacion de
escenarios presupuestales, para anticipar riesgos y fortalecer la resiliencia fiscal.
Establecer protocolos de validacion técnica que garanticen la fidelidad de los datos
utilizados en los informes financieros, evitando cualquier interpolacion o estimacion no

sustentada.

Articulacion interinstitucional y sostenibilidad normativa

Promover espacios de coordinacion con el Ministerio de Hacienda, la Contaduria General
de la Nacion y el Departamento Nacional de Planeacion, para alinear los objetivos
financieros de la DIAN con las politicas macro fiscales del pais.

Revisar el marco normativo que regula la funcion pagadora, identificando vacios,
contradicciones o rigideces que limiten la eficiencia operativa, y proponer ajustes
normativos que fortalezcan la autonomia financiera institucional.

Incorporar criterios de sostenibilidad fiscal en la planeacion estratégica de la DIAN,

vinculando metas financieras con objetivos misionales y de valor publico.

Desarrollo de capacidades institucionales

Fortalecer el talento humano mediante programas de formacion en finanzas publicas,
visualizacion de datos, gestion estratégica y analisis cuantitativo.

Fomentar una cultura institucional orientada a la mejora continua, la innovacién
metodolodgica y la toma de decisiones basada en evidencia.

Documentar y sistematizar las buenas practicas derivadas de la implementacion del

Balanced Scorecard, para facilitar su replicabilidad en otras entidades del sector ptblico.

Estas recomendaciones configuran una hoja de ruta estratégica para transformar la funcioén

pagadora de la DIAN en un eje de sostenibilidad institucional, capaz de responder a los desafios
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contemporaneos de la gestion publica con rigor técnico, sensibilidad estratégica y vision de largo

plazo.
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